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Schweizer HR-Barometer 2022

Begunstigt Fehleraversion
Lernen und Innovation?

Ergebnisse des Schweizer HR-Barometers 2022 zeigen, dass eine Unternehmenskultur sowohl
des Fehlermanagements als auch der Fehleraversion férderlich fir Lernen und Innovation sein
kann. Dieser Artikel diskutiert, weshalb ein guter Umgang mit Fehlern wichtig ist.

Von Delia Meyer, Lena Schneider und Dr. Anja Feierabend

Die Schweiz ist eines der innovations-
starksten Lander der Welt. Viele beson-
ders innovationskraftige Unternehmen
und Start-ups haben ihren Sitz in der
Schweiz. Eine solide Innovations- und
Fehlerkultur gilt hierbei als zentraler
Schlussel fur die Wettbewerbsfahigkeit
der Unternehmen. Doch was beinhaltet
eine solide Innovations- und Fehlerkultur?
Entscheidend ist, dass Arbeitnehmende
vom Arbeitgeber im Innovationsprozess
unterstttzt werden und Fehler als Chan-
ce wahrgenommen werden, bestehende
Prozesse, Verfahren und Produkte zu op-
timieren.

Innovations- und Fehlerkultur

Die Unternehmenskultur, gelebte Nor-
men, Werte und Praktiken sind wegwei-
send fur das Lern- und Innovationsver-
halten von Arbeitnehmenden in einem
Unternehmen. DieInnovationskultureines
Unternehmens beeinflusst das individuel-
le Arbeitsverhalten von Arbeitnehmenden
und den Grad der Unterstiitzung, welche
Arbeitnehmende durch Vorgesetzte so-
wie Arbeitskolleginnen und -kollegen er-
fahren (Tian et al., 2018). Die Ergebnisse
des Schweizer HR-Barometers 2022 zei-
gen, dass sich 57% der befragten Arbeit-
nehmenden im Innovationsprozess — dem
Generieren, Fordern und Implementieren
neuer, nutzlicher Ideen — durch ihre Ar-
beitskolleginnen und -kollegen unter-
statzt fuhlen; 62% fuhlen sich zudem
durch ihre Vorgesetzten unterstitzt.

Nicht nur neue, nttzliche Ideen, sondern
auch Fehler sind eine Ressource, welche
fur die Optimierung bestehender Produk-
te und Prozesse genutzt werden kann.
Im Umgang mit Fehlern werden auf or-
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ganisationaler Ebene die Fehlerkulturen
«Fehlermanagement» und «Fehleraver-
sion» unterschieden. Das Fehlermana-
gement beschreibt den konstruktiven
Umgang mit Fehlern und beinhaltet das

Kommunizieren tber Fehler, die Kompe-
tenz im Umgang mit auftretenden Feh-
lern, die Fahigkeit, Grinde fur das Auf-
treten von Fehlern zu reflektieren und die
Risikobereitschaft, Fehler zu machen. Mit
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(Faktoren, auf welche sich ein statistisch signifikanter Einfluss gezeigt hat, sind dunkelblau, nicht

signifikante Ergebnisse hellblau abgebildet)
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Der Schweizer HR-Barometer erfasst seit 2005 in regelmassigen Abstanden, wie Arbeit-
nehmende in der Schweiz ihre Arbeitssituation erleben. Erhoben werden unter anderem
gegenseitige Erwartungen und Angebote von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden als
Bestandteil der Arbeitsbeziehung (psychologischer Vertrag), Praktiken des Human Resource
Management wie Arbeitsgestaltung und Personalentwicklung, Fiihrung, Arbeitszufrieden-
heit, Arbeitsmarktfahigkeit und Karriereorientierung. Die Grundlage der aktuellen Ausgabe
bildet eine Befragung von 2088 Angestellten, basierend auf dem Stichprobenregister des
Bundesamts fur Statistik. Die Befragung fur die diesjahrige Ausgabe fand zwischen Mérz
und Juni 2022 in der deutsch-, franzdsisch- und italienischsprachigen Schweiz statt. Mehr
Informationen zum Projekt: www.hrbarometer.ch

der Fehleraversion ist eine Fehlerkultur
gemeint, welche Fehler nicht toleriert und
diese auf alle Falle abwenden will. Diese
Fehlerkultur kann dazu fuhren, dass sich
Arbeitnehmende durch Fehler belastet
fihlen und die begangenen Fehler aus
Angst vor negativen Konsequenzen ver-
bergen (Van Dyck et al., 2005).

Die Ergebnisse des Schweizer HR-Baro-
meters 2022 zeigen, dass rund zwei
Drittel der Beschaftigten in der Schweiz
in ihren Unternehmen eine konstruktive
Kultur des Fehlermanagements erleben.
61% der Arbeitnehmenden gaben an,

dass Fehleraversion in ihrem Unterneh-
men nicht Teil der Kultur ist. Die Ergeb-
nisse weisen aber auch darauf hin, dass
eine Unternehmenskultur sowohl des
Fehlermanagements als auch der Fehler-
aversion das Lernen aus Fehlern beguns-
tigen und innovatives Arbeitsverhalten
hervorbringen kann.

Unter welchen Umstanden
lernen wir aus Fehlern?

Um diesen Effekt besser einordnen zu
kénnen, wurden im Rahmen dieses Ar-
tikels weiterfihrende Analysen durchge-

fuhrt, welche ebenfalls auf den Daten des
Schweizer HR-Barometers 2022 basieren.
Hierzu wurden die beiden Teilaspekte der
Fehleraversion — Belastung durch Fehler
und Verbergen von Fehlern — separat
betrachtet. Wie in der Abbildung (S. 34)
ersichtlich, fuhrt nur die Belastung durch
Fehler dazu, dass Arbeitnehmende aus
Fehlern lernen und innovatives Arbeits-
verhalten zeigen. Offenbar kann die auf-
grund von Fehlern empfundene Belas-
tung Arbeitnehmende dazu motivieren,
aus Fehlern zu lernen und bestehende
Produkte, Verfahren oder Prozesse zu
verbessern, um das Auftreten zuktnftiger
Fehler zu vermeiden.

Anders sieht es beim Verbergen von Feh-
lern aus. Die Ergebnisse der weiterfuhren-
den Analysen weisen darauf hin, dass das
Verbergen von Fehlern nicht zu individu-
ellem Lernen aus Fehlern oder innovati-
vem Arbeitsverhalten fuhrt.

Das Verbergen von Fehlern verhindert
nicht nur individuelles, sondern auch
organisationales Lernen. Werden Fehler
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Ein konstruktives Fehlermanagement hilft im Umgang mit Fehlern und férdert den Innovations-

prozess.

nicht kommuniziert, verhindert dies, dass
Arbeitnehmende von den Fehlern ande-
rer lernen kénnen. Das Teilen von Wissen
Uber aufgetretene Fehler ist jedoch ein
wichtiger Teil eines effektiven Fehlerma-
nagements. Die gemeinsame Analyse
und Diskussion von Fehlern sowie das
Antizipieren von moglichen weiteren
lassen das Entstehen einer kollektiven
Achtsamkeit gegenuber Fehlern zu. Un-
ternehmen, die effektiv mit Fehlern um-
gehen konnen, experimentieren haufiger
und bringen eher Innovationen hervor
(Matthews et al., 2022).

Arbeitseinstellungen
und -verhalten

Die Fehlerkultur eines Unternehmens be-
einflusst nicht nur das Lernen aus Fehlern
und das innovative Arbeitsverhalten, son-
dern wirkt sich auch auf weitere arbeits-

bezogene Einstellungen und Verhaltens-
absichten aus. Das Fehlermanagement
hat einen durchgehend positiven Ein-
fluss. So senkt der konstruktive Umgang
mit Fehlern die Kindigungsabsicht, das
Stresslevel und die wahrgenommene Ar-
beitsplatzunsicherheit der Beschaftigten.
Gleichzeitigerhdhensich die Zufriedenheit
der Beschaftigten und die Verbundenheit
mit dem Arbeitgeber. Ein anderes Bild zeigt
sich bei der Fehleraversion (siehe Abbil-
dungs$S. 34). Eine Unternehmenskultur der
Fehleraversion erhdht die Arbeitsplatzun-
sicherheit, den wahrgenommenen Stress
und die Absicht zu ktindigen. Gleichzeitig
sinken die Arbeitszufriedenheit, das Com-
mitment und die Laufbahnzufriedenheit.
Dasselbe Bild ergeben auch die weiter-
fUhrenden Analysen zur Fehleraversion.
Sowohl! die Belastung durch Fehler als
auch das Verbergen von Fehlern wirken
sich negativ auf das Arbeitsverhalten und

e Ein konstruktives Fehlermanagement férdert das Kommunizieren von Fehlern innerhalb
des Unternehmens und schafft ein gemeinsames Verstandnis tber das Entstehen und den
Umgang mit Fehlern, was wiederum organisationales Lernen und Innovation erméglicht.

e Ein unzureichender Umgang mit Fehlern ist belastend fur Arbeitnehmende. Dies muss auf
individueller Ebene nicht unbedingt hinderlich sein fir Lernen aus Fehlern und innovatives
Arbeitsverhalten. Jedoch verhindert das Verbergen von Fehlern den Transfer von Wissen
Uber Fehler und zerstort damit Innovationspotenzial.

e Fehleraversion wirkt sich negativ auf arbeitsbezogene Verhaltensabsichten und Einstellun-
gen aus. Sowohl das Verbergen von Fehlern als auch die Belastung durch Fehler erhohen
den wahrgenommenen Stress, die Arbeitsplatzunsicherheit und die Kiindigungsabsicht.
Gleichzeitig sinken die Arbeits- und Laufbahnzufriedenheit sowie das Commitment.
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die arbeitsbezogenen Verhaltensabsich-
ten der Beschaftigten aus.

Fazit

Werden Arbeitnehmende im Innova-
tionsprozess unterstitzt, fordert dies
das innovative Arbeitsverhalten. Ein
konstruktives Fehlermanagement hilft
im Umgang mit Fehlern. Werden Feh-
ler als Belastung wahrgenommen, kann
dies ebenfalls zu individuellem Lernen
aus Fehlern und innovativem Arbeits-
verhalten fuhren. Dieser Umgang mit
Fehlern erhoht jedoch das Stresslevel
der Beschaftigten und lasst sie vermehrt
Uber eine Kundigung nachdenken.
Grundsatzlich ist es zu begrissen, wenn
Beschaftigte sich Gber Fehler unterein-
ander austauschen. So kann ein gemein-
sames Verstandnis Uber zu optimierende
Produkte und Prozesse entstehen, und
die Ressource Fehler kann breitflachig
fur das Entstehen innovativer Ideen im
Unternehmen genutzt werden.
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