Personalbindung H1.3

Motivation als Grundeinstellung

Motivation durch Fehlermanagement

Fehlermeldung mit System

Wo Menschen arbeiten, werden Fehler gemacht, und mit Fehlern wird von jeher sehr unterschied-
lich umgegangen. Konstruktiv Fehler zu erkennen und diese — woméglich — schon im Vorfeld zu
vermeiden, ist eine schwierige, aber nicht unldsbare Aufgabe. Wenn Sie gemeinsam mit Thren Mit-
arbeitern Fehler systematisch erfassen, analysieren und nach mdglichen Ldsungen suchen, schaffen
Sie eine motivierende Kultur des Vertrauens und damit ein wichtige Voraussetzung fur eine hohe
Pflegequalitét.

Michael Rimsa
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1. Warum ein konstruktives
Fehlermanagement?

I
,Wenn Du nicht irrst, kommst Du nicht zu Verstand.” _ Merke

(J. W. v. Goethe)

Uberall passieren Fehler. Fehler gehtren zum Menschen. Mehr noch,
sie sind Teil seiner Existenz und ein entscheidender Grund fur seine
enorme Entwicklung. Die Geschichte der Menschheit ist geprégt von
Neugier und Wagemut. Irren ist menschlich und zu diesem Irren geho-
ren Fehler und das Lernen aus Fehlern ebenso wie die Schaffung von
Sicherheit, Regeln und Normen.

Menschen machen kleine und grof3e Fehler — oder sagen wir besser: Kleine und grofRRe
Fehler mit kleinen und groRRen Auswirkungen. Denken Sie nur an den Auswirkungen
Menschen, der eines Tages den Fehler beging, einen bestimmten Pilz

zu probieren. Heute wissen wir, dass dieser grof3e Ubelkeit verursacht.

Oder Uberlegen sie einmal, was wohl geschehen wére, wenn Christoph

Kolumbus nicht den Fehler begangen hétte zu glauben, er miisse von

Spanien aus immer nur Richtung Westen segeln, um Indien zu errei-

chen.

Ein Fehler ist fir uns das, was in einem genormten System nicht den
vorherrschenden Regeln entspricht und zu anderen als den erwarte-
ten Ergebnissen fihrt.

Von klein auf ist uns beigebracht worden, dass ein Fehler etwas Nega-
tives und zu Vermeidendesist, dasin aller Regel Sanktionen nach sich
zieht. Hier reicht bereits der Hinweis auf den bertihmten Rotstift des
Lehrers oder den strengen Blick der Eltern, um bei vielen die entspre-
chenden ,Fehlergefihle” oder auch |, Jetzt-werde-ich-sanktioniert-
Gefiihle® wieder hervorzurufen.

Diese tief sitzenden Angste und Erfahrungen gilt es bei einem positi-
ven Umgang mit Fehlern zu zerstreuen. Wir leben in einer Welt der
Perfektion, der Fehlervermeidung und der Fehlerverdammnis. Wer
Fehler macht, gilt als,, schlecht®, unfahig, wird a's Versager behandelt.

Ich schlage daher fir einen konstruktiven Umgang mit Fehlern fol-
gende grundsétzliche Umdeutung vor:

T
Fehler werden bei uns nicht als Versagen, sondern als notwendige - Merke_ -

Investition auf dem Weg zu besseren Losungen gesehen.
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Wenn wir in Zukunft auftretende Fehler weiter verringern bzw. anders
mit Fehlern umgehen wollen, miissen wir unsere Denk- und Hand-
lungsweise andern und unser traditionell negatives und destruktives
Fehlerdenken in ein positives Ldsungsdenken und ,, gesundes* Verhal-
ten umwandeln.

Etwa so: Eine junge Pflegekraft kommt mit hdngendem Kopf zu ihrer
Pflegedienstleitung. Aufgrund eines ihr unterlaufenen Fehlers, der die
Beispiel Einrichtung einige Euro kosten wird, rechnet sie mit einer Sanktion.
Die Pflegedienstleistung hort sich den Vorgang an und meint schliel3-
lich: ,Das ist schlimm und darf auf keinen Fall wieder vorkommen.
Aber, warum sollte ich Sie bestrafen? Ich sehe doch, wie sehr Sie der
Fehler belastet. Wir werden daraus lernen und eine Vorsichtsregel fur
alle ableiten. AuRerdem haben wir gerade einige Euro in die Qualitat
unserer Leistungen und lhre Ausbildung investiert!"

»Krankes" System Pflegeleistung ,Gesundes" System
v v v
—»- Destruktiver Umgang Fehler Konstruktiver Umgang |«
¥ | ¥
Sanktion Verhalten Akzeptanz
¥ v v
.Abstellen” Bearbeitung L~LOsung”
¥ v ¥
Vertuschen, Verleugnen ﬂ;(rogizegl;fl:fﬁ Lernen, Mitdenken
v !
demotiviert 4—( Mitarbeiter/in >—> motivert

Abb. H1.3-1 »Kranke" und ,gesunde” Fehlersysteme
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Damit kein Missverstandnis aufkommt; Fehler sind bei einem , kon- Fehler managen
struktiven Umgang" keinesfalls willkommen oder gar zu provozieren,

sondern sie sind, wenn bereits geschehen, anzunehmen, so weit es

geht wertzuschédtzen und in Fehlerlésungs- und Fehlervermeidungs-

verhalten umzuwandeln. Dazu missen sie systematisch gemanagt

werden.

2. Diese Fehler sind typisch
Selbstversténdlich gibt es viele Kategorien, wie man Fehler einteilen A- und B-Fehler

kann. Die Aufteilung in A-Fehler und B-Fehler scheint mir fir ein
konstruktives Fehlermanagement besonders gegeignet.

2.1 A-Fehler: ,Unbedingt vermeiden*

A-Fehler

sind Fehler, die man mehrmals macht, aus ...

e ... lgnoranz,

e ... Gewbhnung,

e ... Interessenlosigkeit,

« ... mangelhafter Anderungsbereitschaft,

« ... fehlender Anderungsméglichkeiten.

Handout H 1.3-1 Definition A-Fehler

A-Fehler sind Fehler, die mehrmals passieren, weil ihnen ein ,regel-  Institutionalisierung von
maldiges* Fehlverhalten vorausgeht. Hier findet man nicht selten das Fehlern
Phanomen der Fehlergewthnung (Institutionalisierung). Das bedeutet,

alle Beteiligten leben mehr oder weniger bewusst nach der Ansicht,

der Fehler ,ist nicht zu beseitigen”, ,,den gibt es doch schon immer*,

»der gehort ganz einfach dazu“, ,das schafft keiner.“. Dadurch wird

der Fehler zu einer , Ingtitution” in der Einrichtung. Er wird letztlich

nicht mehr hinterfragt und schon gar nicht bearbeitet oder abgestellt.

Hinzu kommen dann oftmals auch noch ein grundsétzliches Desinte-
resse an einer Fehlerbeseitigung, eine mangelhafte Veranderungsbe-
reitschaft und/oder das Fehlen konkreter Handlungsmoglichkeiten, um
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Merke '
- /_J

Ursachen

einen Fehler tatsichlich zu beseitigen bzw. etwas verdndern zu kon-
nen. Dadurch nisten sich die A-Fehler in die Arbeitsprozesse ein und
leben ein friedvolles Leben auf Kosten der Einrichtung, ihrer Mitar-
beiter und letztlich der Kunden.

A-Fehler mussen reduziert werden, indem man sie dokumentiert,
nach ihrer Wichtigkeit bzw. ihren Auswirkungen priorisiert und syste-
matisch bearbeitet bzw. abstellt. A-Fehler geféahrden die Qualitat der
Arbeit einer Einrichtung und sollten das Kernelement eines konstruk-
tiven Fehlermanagements sein.

2.2 B-Fehler: ,Daraus lernen“

B-Fehler

sind Fehler, die man macht aus ...

¢ ... Unkenntnis der Rahmenbedingungen,

e ... Unkenntnis der Ursache-Wirkungsbeziehungen,
e ... Unkenntnis der Wechselbeziehungen,

e ... Unachtsamkeit,

e ... Lustlosigkeit,
e ... Unfahigkeit,

e ... falscher Einschatzung.

Handout H 1.3-2 Definition B-Fehler

B-Fehler sind Fehler, die,, eben” unterlaufen. Sie kommen Uberall dort
vor, wo Menschen handeln und sind in den allermeisten Fallen ver-
meidbar, werden aber trotzdem nie ganz vermieden.

Woran liegt das? Ganz einfach: Das liegt daran, dass Menschen nun
einmal Fehler machen. Esliegt in der Natur der Sache, weil Menschen
keine , perfekten Wesen" sind. Es ware fur viele Fuhrungskréfte ein
Traum, wenn ihre Mitarbeiter immer und bei jeder Tétigkeit, Uber ale
Rahmenbedingungen informiert wéaren, samtliche Ursache-Wirkungs-
und Wechselbeziehungen kennen wirden, achtsam, konzentriert und
motiviert zur Sache gingen, die bestmdglichen Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten mitbrachten und ales und jeden immer ,richtig* einschétzen
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konnten. Es stellt sich jedoch die Frage, ob das Uberhaupt moglich ist
und ob die Fuhrungskréafte selbst diesen Anspriichen genligen kénnten.

Wenn sie z. B. ein einziges Mal einen Auftrag an einen Mitarbeiter
nicht ausfuhrlich genug erklaren, ist der urspringlich vermeidbare
Fehler plotzlich méglich geworden!

Erinnern wir uns. Menschen brauchen Fehler. Sie lernen aus Fehlern
und entwickeln sich durch Fehler fort bzw. halten durch sie ihren der-
zeitigen Entwicklungsstand. Wir alle kennen doch zur Gentige unsere
ganz personlichen Fehler, die uns beharrlich begleiten und immer
wieder unterlaufen. Sei es, dass wir etwas zum x-ten Ma vergessen,
es nicht ,richtig® machen oder schlicht und ergreifend wieder mal
nicht aufpassen. Diese Fehler, die ,,zum Glick haufig gut ausgehen*,
erinnern uns daran, dass wir uns konzentrieren, ,,das richtige Handeln*
nicht vergessen und uns auch zukinftig mit ihm auseinander setzen
(sollen).

B-Fehler miissen elnerseits — gerade in hochsensiblen Bereichen, wie
dem Gesundheits- und Sozialbereich - unbedingt vermieden bzw. re-
duziert werden, indem man sie erkennt, erfasst, in Erinnerung ,, h&lt"
und den Prozess der Fehlervermeidung trainiert — denn Fehler, die uns
bewusst sind, haben eine hthere Wahrscheinlichkeit, dass sie nicht
auftreten. Andererseits muss man sie tolerieren (lernen), denn man
kann zwar ein ,richtiges Vorgehen im Umgang mit der jeweiligen
Fehlerursache* festlegen und standardisieren, einhundertprozentig
abstellen kann man sie nicht.

Irren ist nun mal menschlich und Fehler gehéren dazu. Trotz aller
Bemiihungen, Fehler abzustellen, ist es uns bis heute nicht gelungen.
Wir haben grof3e Erfolge in der Fehlervermeidung erzielt, ausmerzen
haben wir ,,den Fehler” aber nicht kénnen.

Selbst die Standardisierung von Ablaufen, von Fehlervermeidungs-
verhalten also, beinhaltet immer noch die, wenn auch reduzierte, Ge-
fahr von Routinefehlern. Solche Routinefehler sind aus B-Fehlern
entstandene A-Fehlern die es ebenfalls abzustellen gilt.

Motivation als Grundeinstellung

Beispiel

B-Fehler sind
ein Dilemma

Routinefehler

_ Merke '
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3. Fehler konstruktiv managen

Wer Fehler managen will, muss lernen, konstruktiv mit Fehlern umzu-
gehen. Er sollte eine positive Fehlerkultur entwickeln, in der ein pro-
duktiver Umgang mit Fehlern moglich ist. Hier stellt sich die Frage
nach der , richtigen” Fehlerstrategie, denn tber die ideale Behandlung
und Nutzung von Fehlern gibt es sehr unterschiedliche Ansichten.

Eine Fehlerstrategie ist eine vorab definierte Vorgehensweise, wie mit
Fehlern umgegangen werden soll, um zu einem moglichst fehlerfreien
Ablauf von Arbeitsprozessen zu kommen.

Welche Fehlerstrategie wird in Ihrer Einrichtung ,, gelebt*?

Fehlerstrategien

Lernen aus Fehlern O

Bei uns herrscht eine konstruktive Fehlerkultur, ein positives Lernklima, in dem es keine
Angst vor Fehlermachen gibt und Fehler frei gedul3ert und offen bearbeitet werden kénnen,
so dass eine Kultur des Lernens aus Fehlern existiert (Péadagogischer Ansatz).

Vermeiden von Fehlern O

In meiner Einrichtung sind Fehler grundsatzlich zu vermeiden, bis hin zu einem Null-Fehler-
System. Arbeiten werden regelmaRig kontrolliert, auftretende Fehler erfasst, abgestellt und so
eine standardisierte Kultur der Fehlervermeidung etabliert (Qualititsmanagement Ansatz).

Freundlich mit Fehlern umgehen O

Fehler sind bei uns in erster Linie Chancen und nicht nur unvermeidbare Begleiterscheinun-
gen der personlichen oder organisatorischen Entwicklungsprozesse. Fehler beinhalten ein
produktives Potenzial, dass es zu akzeptieren und — im Sinne einer Kultur der Fehlerfreund-
lichkeit — zu tolerieren gilt (Innovationsmanagement Ansatz).

Offen gegeniiber Fehlern sein O

Wir sehen Fehler als ein Wesenselement lernender Organisationen. Wir sind unvoreinge-
nommen gegeniber Fehlern und schaffen so eine Kultur der Fehleroffenheit. Deshalb
herrscht bei uns ein innovatives Arbeitsklima, in dem die Wissensbasis und die gemeinsame
Lésungs- und Handlungskompetenz der ganzen Einrichtung permanent gestarkt wird (An-
satz der ,Lernenden Organisation®).

Checkliste H1.3-1 Mdgliche Fehlerstrategien
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3.1 Ein Lernsystem installieren

Eine positive und konstruktive Fehlerkultur misst sich an den Anfor- Qualitatsrelevante
derungen, die an den Umgang mit Fehlern in einer Einrichtung gestellt Effekte
werden: Sollen die Fehler ,,einfach nur* abgestellt werden oder sollen

auftretende Fehler zur Entwicklung der Organisation und ihrer Mitar-

beiter genutzt werden? Im ersteren Fall kommt es zu positiven und

gualitétsrelevanten Effekten, wie Vermeidung von Beschwerden, von

Nacharbeiten und Fehlerkosten etc. Werden Fehler a's Entwicklungs-

chancen gesehen, flihrt dies zu den gleichen positiven Effekten, moti-

viert jedoch zusétzlich noch die Mitarbeiter, sich mit den auftretenden

Fehlern auseinander zu setzen und sich in den Fehlerlésungs- und

Fehlervermei dungsprozess einzubringen.

Fehlerkompetenz der Mitarbeiter

Die Mitarbeiter erwerben so eine immer professionellere Fehlerkom- Fehlerstrategien
petenz. Sie erarbeiten ein Repertoire an Fehlerstrategien, das sie je

nach Funktion und Situation gezielt einsetzen kénnen und das sie qua-

lifiziert arbeiten lasst. Vorausgesetzt die Mitarbeiter wollen aus ihren

Fehlern lernen — wovon im Rahmen einer konstruktiven Unterneh-

mens- und Fuhrungskultur auszugehen ist —, dann ist von Seiten der

Flhrung ,,nur* noch das Konnen und das Dirfen der Mitarbeiter zu

ermdglichen, damit sich ein konstruktives Fehlermanagement entwi-

ckeln kann.

T
Ein autoritarer Fiihrungsstil mit den entsprechenden sanktionierenden _ Merke
Anreizen wird die Mitarbeiter immer dazu verleiten, aufgetretene Feh-

ler und Probleme nicht offen auszuweisen.

Diesist eine schwierige, aber erfahrungsgemal? richtige Erkenntnis. Es
ergibt sich daraus, dass es bei einem positiven Fehlermanagement nur
darum gehen kann, das Thema ,Fehler* und , Fehler machen” regel-
maldig, sachlich und transparent zu kommunizieren und konstruktiv
und fair mit Fehlern umzugehen.

T
Wem ein Fehler unterlaufen ist, der sollte anschlieRend offen und ehr- - Merke_ o
lich erfahren diirfen, was er falsch gemacht hat, was er hatte besser
machen kdénnen und wie er bis zum nachsten Mal bzw. beim nachsten

Mal unterstitzt wird, damit ihm der Fehler nicht wieder unterlauft.
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Fehlerlernsystem

Dies erfordert ein funktionierendes Fehlerlernsystem.

1
- M}rke__l Ein Fehlerlernsystem ist ein Fehlerspeicher-, Fehlerdiskussions- und
Fehlerldsungssystem, in das Mitarbeiter aufgetretene Fehler 6ffentlich
einbringen, Fehler von anderen einsehen und sich tGber die Ursachen
und ,Fehlerabstellméglichkeiten informieren und austauschen kén-
nen.

Solch ein Fehlerlernsystem erméglicht den Mitarbeitern, die gemach-
ten Fehler offen und sinnbringend ,,10s zu werden* und ihre Erfahrun-
gen ohne Risiko und Schaden auszutauschen.

Fehlerlernsysteme kdnnen in Form von

* Fehlerworkshops,

* Intranetforen oder

* regelmaRiger Aufnahme von Fehlerbearbeitungen in die Bespre-
chungsagenda

realisiert werden.

Wichtig fuir den Erfolg von Fehlerlernsystemen sind neben dem
Grundkonsens, aus Fehlern lernen zu wollen, eine positive und offene
Art und Weise, wie Fehler gesehen, besprochen und behandelt bzw.
gel6st werden.

i ! Um rechtliche Konsequenzen fir die Mitarbeiter zu vermeiden, emp-

Tipp q » €émMp

- /—I fiehlt es sich bei Fehlerlernsystemen, nur solche Fehler zu melden,

die zu einem Schaden héatten fihren kénnen und die noch keinen
Schaden verursacht haben.

3.2 Hemmnisse im Umgang mit Fehlern abbauen

Null-Fehler-Anspruch im  Niemand macht gerne Fehler. Wenn uns oder jemandem allerdings ein

Sozialbereich Fehler unterlduft, gibt es Bereiche oder Tétigkeiten, in denen wir ei-
nen Fehler eher tolerieren as in anderen. Nehmen wir doch nur den
Gesundheits- und Sozialbereich: Wer kann hier schon den Fehler eines
Chirurgen akzeptieren oder die fasche Pflegeleistung am eigenen
Ehepartner oder den Eltern? Wir leben in diesem Bereich einen Null-
Fehler-Anspruch, d. h., ales muss immer nach bestem Wissen und
Gewissen zu einhundert Prozent funktionieren.
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Geht so etwas Uberhaupt? Betriigen wir uns da nicht ein wenig in der
Wahrnehmung der Realitét? Oder, um es mit den Worten von Dr. Jo-
nitz auf dem Deutschen Arztetag 2005 zu sagen: Fihrt ,ein Null-
Fehler-Anspruch, durch welche Umstande auch immer verstérkt®,
nicht dazu, ,,dass man auf einem Auge blind zu werden droht und un-
erwinschte Ereignisse, nach dem Muster des, was nicht sein kann, das
nicht sein darf’ einfach ausblendet”?

Fehler rufen Angste und damit Hemmnisse auf dem Weg zu einem
konstruktiven Fehlermanagement hervor:

Typische Hemmnisse
Selektive Wahrnehmung

Wenn wir selektiv wahrnehmen, nehmen wir nur das wahr, was wir wahrnehmen wollen, was ,sein”
kann, d. h. was wir denken kdnnen, fir moglich halten bzw. erwartet haben. Ein unerwarteter und
zudem noch unangenehmer Fehler wird haufig ausgeblendet, ein nicht denkbarer zuweilen hartna-
ckig verdrangt bzw. verleugnet.

Haftungsrisiko

Wer einen Fehler eingesteht, lauft Gefahr seinen Haftungsschutz zu verlieren und damit personlich
belangt werden zu kénnen, auch wenn er im Auftrag seines Arbeitgebers gehandelt hat. Dies fuhrt
dazu, dass viele Fehler erst gar nicht ans Tageslicht kommen und haufig kollektiv (in der Einrich-
tung) vertuscht werden.

Sundenbock-Prinzip

Wenn etwas schief geht, suchen wir sofort hach einem Schuldigen, der nicht selten 6ffentlichkeits-
wirksam angeprangert und abgeurteilt wird. Die Fehlerursachen werden durch diesen rituellen Akt
~unter den Tisch gekehrt* und in aller Regel nie wirklich aufgearbeitet. Hauptsache wir haben je-
manden gefunden, der ,den Kopf hinhalt*, nicht selten wohl wissend, dass wir selbst fur den Fehler
verantwortlich sind.

Offentlicher Missbrauch

Fehler werden gerne o6ffentlich ,ausgeschlachtet”. Pflegeeinrichtungen sind aus Erfahrung sehr vor-
sichtig mit der Bekanntgabe von Fehlern oder eingefiihrten Fehlermanagementsystemen. Viele Mei-
nungsbildner handeln hier sehr frei und unverantwortlich nach dem Motto: ,Wer ein Fehlermanage-
ment einfuhrt, tut dies, weil er Fehler macht”. Dies diskreditiert die Einrichtungen, verhindert einen
offenen und konstruktiven Umgang mit Fehlern und fihrt zu Misstrauen und ,Leisetreterei®.

Handout H 1.3-3 Typische Hemmnisse im Umgang mit Fehlern
Quelle: In Anlehnung an die Rede von Dr. Giinther Jonitz, 108. Deutscher Arztetag,
2005 in Berlin
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Fehler sind kritische
Ereignisse

Einen , Fehlerschlissel”
erstellen

3.3 Positiv mit Fehlern umgehen

Je mehr Menschen miteinander arbeiten und je mehr Arbeitsschritte,
Materialien und Gerate fir einen Arbeitsprozess erforderlich sind,
desto hoher ist die Fehlerwahrscheinlichkeit.

Vor alem Menschen sind eine kaum beherrschbare Quelle von Feh-
lern und Abweichungen. Unsere traditionelle Logik, diese Quelle zu
beherrschen, besteht in der Erfassung, Analyse und Bearbeitung von
Fehlern bzw. fehlerverursachendem Verhalten.

Ein systematisches Management von Fehlern ermdglicht es, eine
gleichmalBig hohe Qualitéd von Pflegeleistungen zu gewahrleisten.
Sobald es gelingt, in einem Arbeitsprozess ein Minimum an Fehlern,
also an kritischen Ereignissen, zu redisieren, desto mehr ndhert sich
der Prozess seiner bestmoglichen Ausfihrung.

3.3.1 Erfassen und Beschreiben

Voraussetzung fir eine erfolgreiche Fehlererfassung ist die eindeutige
Beschreibung der Fehler. Definieren Sie deshalb vorab sehr genau die
Bereiche, die Sie bendtigen, um auftretende Fehler eindeutig erkennen
und analysieren zu konnen. Erstellen Sie einen so genannten Fehler-
schlissel, der es Thnen und lThren Mitarbeitern erleichtert, Fehler zu
beschreiben.

Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3

1 Fehlerbeschreibung

Frei formulierte Beschreibung des Fehlers

2 Fehlerfolge

Frei formulierte Beschreibung der Fehlerfolge(n)

3 Fehlerursache 3.1 Mensch Planungsfehler, Ausfihrungsfehler, Kommunikations-

fehler etc.

3.2 Maschine (Gerat) | Defekt, Bedienungs- oder Wartungsfehler

3.3 Material fehlerhaft, Falschlieferung, Lieferungsverzug, Hand-
habungsfehler
3.4 Methode Ablauffehler, Prozessfehler
4 Fehlerbewertung 4.1 Leichter Fehler Definition, was darunter verstanden wird

4.2 Mittlerer Fehler Definition, was darunter verstanden wird

4.3 Schwerer Fehler | Definition, was darunter verstanden wird

5 Fehlerbehebung Frei formulierte Beschreibung maglicher MaRnahmen zur Fehlerbehebung
und Fehlervermeidung

Tab. H 1.3-1 Beispiel eines Fehlerschlissels

12
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Je einfacher Sie den Schllissel gestalten, desto leichter ist er fir Sie
und Ihre Mitarbeiter zu handhaben. Manchmal reicht bereits die erste
Gliederungsebene vollkommen aus.

Auf der Basis eines solchen Fehlerschliissdls konnen Sie detaillierte
Aussagen Uber die einzelnen Fehler,

» die Haufigkeit ihres Auftretens,
» den Fehler- bzw. Auswirkungsgrad und
e die Mainahmen zur Fehlerbehebung und -vermeidung

treffen.

q T
Am besten ist es, wenn Sie lhren Mitarbeitern ein oder zwei - _._E&p_ |
Fehlerbeschreibungsmuster an die Hand geben. Diese werden erfah-
rungsgemar als sehr hilfereich empfunden und héufig verwendet.

Die Fehlerliste

Die eigentliche Erfassung der Fehler erfolgt in einer Fehlerliste (Feh-
lersammelliste, Fehlertabelle):

Fehlerliste
Abteilung/Bereich: Datum:
Verantwortlich: Telefon:
Unterschrift: E-Mail:
1 2 3 4 5
Fehlerbeschreibung Fehlerfolge Fehlerursache | Fehlerbewertung Fehlerbehebung
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. 1
_ Tipp /

Mit Hilfe dieser Fehlerliste ist es moglich, auftretende Fehler sehr ge-
nau zu erfassen. Bei Bedarf kann die Liste auch erweitert werden, z.
B. um die bereits realisierten Losungen oder die fur die Fehlerbehe-
bung verantwortlichen Personen bzw. den erreichten Wirkungsgrad
der MaRnahmen zur Fehlerbehebung.

Fehlerklassen definieren

Ein haufig unterschétztes Problem bei der Fehlererfassung stellt die
Definition von Fehlerklassen dar. Fehlerklassen werden enerseits
dafUr bendtigt, zu entscheiden, ob ein Fehler erfasst, also dokumen-
tiert, werden muss, und andererseits sind sie zwingend erforderlich,
um zu bestimmen, wer den Fehler analysiert, Uber die Fehlerbehe-
bungsmalinahmen entscheidet und wer sie schliefdich durchfihrt.

Je nach Schweregrad des Fehlers und der daraus resultierenden Folgen
werden Fehler unterschiedlichen Fehlerklassen zugeordnet. In der
Praxis hat sich dabei maximal eine 4er-Klassifizierung bewahrt. Feh-
lerklassen mit mehr Unterscheidungen sind im Arbeitsaltag kaum
umsetz- bzw. anwendbar:

Fehlerklasse Beispiel Folgen
1. Kritischer Fehler Behandlungsschaden, Unfall gravierend
Kritisches Ereignis,

2. Hauptfehler gefahrliche Situation begrenzt

3. Nebenfehler Beinahe-Zwischenfall keine

4. Potenzieller Fehler Latgnter Fehler, (noch) keine
potenzielle Bedrohung

Tab. H 1.3-2 4er-Klassifizierung von Fehlern

Fehler sind selten das Ergebnis einzelner Faktoren sondern komplexer
Fiigungen, welche die Beteiligten — aus welchen Griinden auch immer
- kaum hétten vorhersehen konnen. Achten Sie daher bei der Definiti-
on von Fehlerklassen auf Fehlerketten.

Eine Fehlerkette ist eine regelmaRig in einer bestimmten Reihenfolge
ablaufende oder aufeinander aufbauende Fehlerabfolge.

Fehler in Fehlerketten ereignen sich selten, weil Menschen etwas ris-
kieren und dabei verlieren, sondern deshalb, weil sie nachl&ssig sind
und nicht glauben, dass das, was im Begriff ist zu passieren, jetzt ge-
schieht bzw. (schon) wieder geschieht.
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3.3.2 Analysieren und Bewerten

Die Fehleranalyse beginnt bereits bei der Fehlererfassung. Je besser
ein Fehler in der Fehlerliste beschrieben wurde, umso mehr wissen Sie
bereits tber ihn:

Fehleranalyse

Um welche Art Fehler handelt es sich?
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Wie haufig tritt der Fehler mit welchem Auswirkungsgrad auf?

Formblatt H 1.3-1 Fehleranalyse

Fehlererfassung und Fehleranalyse sind wesentliche Bestandteile eines
Fehlerlernsystems. Planen Sie insofern sehr genau, wen Sie, wann wie
und wo die Fehler erfassen und analysieren lassen wollen.

Welches Erfassungssystem fur Se das Beste ist, konnen Sie anhand
der nachfolgenden Checkliste ermitteln:

Fehlererfassungssysteme

Wir erfassen mogliche Fehler in unseren Besprechungen dann, wenn Fehler vorgekommen O
sind. AnschlieBend diskutieren und analysieren wir die Fehler und die vorgenommenen
Behebungsmaflinahmen im Team.

Bei uns tragt jeder Mitarbeiter mogliche Fehler in eine Fehlerliste ein. Die Mitarbeiter erhal- O
ten dazu in Papierform eine Liste, tragen dort die Fehler selbsttatig ein und geben die Liste
anschlief3end bei einer ihnen bekannten Vertrauensperson zur Losungs- bzw. Fehlerbehe-
bungsanalyse ab.

Wir verfiigen Uber ein Intranet. Dort ist die Fehlerliste interaktiv ,eingestellt* und die Mitar- |
beiter kbnnen anonym die moglichen Fehler eintragen und andere Fehler und deren L6-
sungen, die von einem ,Fehlerbehebungsteam* erarbeitet wurden, einsehen.

In unserem Haus erfassen die Mitarbeiter die Fehler so, wie es ihnen ,eben* méglich ist. |
Anschlieend werden die Fehler regelmaRig in unseren Dienstbesprechungen vorgetragen
und analysiert.
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Wir lassen die Mitarbeiter die mdglichen Fehler Uber einen langeren Zeitraum sammeln und O
veranstalten anschlieRend Fehlerworkshops, in denen die Fehler vorgetragen und analy-
siert werden.
Wir lassen die Mitarbeiter die Fehler in einem Formular erfassen. Die Mitarbeiter machen O
entsprechende Ldsungsvorschlage, die wir anschlieBend z. B. in der Leitungskonferenz
prufen und analysieren.
Checkliste H 1.3-2 Mdgliche Fehlererfassungssysteme
3.3.3 Bearbeiten und Beheben
Aus vielen Erhebungen und Analysen ergaben sich drei Haupteinfluss- Drei Einflussfaktoren
faktoren fir das Auftreten von Fehlern:
e Prozessfehler,
» Personenfehler und
* Interaktionsfehler.
it ai ; ; “ Merke '
Daraus ergibt sich, dass viele Fehler verhindert werden kénnen, - ]

* wenn die Prozesse und Ablaufe besser (optimal) gestaltet sind,

« wenn die Mitarbeiter qualifiziert, geschult, aufmerksam und moti-
viert sind und

« wenn die Mitarbeiter gut zusammenarbeiten (soziale Interaktion).

Fals Sie ein funktionierendes Fehlermanagement realisieren wollen,
sollten Sie zunéchst folgende Fragen Uberdenken:

PSP 1 04 07 06
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Einflussfaktoren

Haben Sie diese Frage mit ,Nein“ beantwortet, dann qualifizieren Sie lhre Mitarbeiter fir
das Arbeiten im Team und soziale Interaktion sowie die Themen ,Umgang mit Fehlern“
und ,Fehlerminimierung durch Teamarbeit".

Fragen Ja Nein
Sind ,meine* Prozesse optimal gestaltet? O O
Wenn Sie diese Frage mit ,Nein“ beantwortet haben, dann sollten Sie fir ein erfolgrei-

ches Fehlermanagement die operationellen Bedingungen, also die Ablaufe, Zuarbeiten,

Materialien, Gerate, Ausbildungen und die Dokumentation, erfassen, analysieren und

verbessern.

Sind , meine* Mitarbeiter ausreichend qualifiziert? | |
Falls Sie diese Frage mit ,Nein“ beantwortet haben, dann férdern Sie lhre Mitarbeiter,

indem Sie fiir eine umfassende und zielgerichtete Personalentwicklung sorgen und die

Mitarbeiter regelmafig und konsequent an der Fehlerfindung, Fehlerldsung und Mal3-
nahmenplanung im Rahmen des Fehlermanagements beteiligen.

Arbeiten ,meine* Mitarbeiter bestmdglich zusammen? | |

Checkliste H1.3-3 Haupteinflussfaktoren im Fehlermanagement

Im &ulersten Fall miussen Sie parallel auf alen drei Ebenen erste An-
strengungen unternehmen, um die Fehlerwahrscheinlichkeit zu verrin-

gern und deren Auswirkungen zu minimieren.

Instrumente der Fehlerbeschreibung

Damit Sie die erfassten und analysierten Fehler erfolgversprechend
bearbeiten kdnnen, stehen Ihnen die folgenden Mdglichkeiten zur
Verfligung, die Sie hier auf deren Realisierbarkeit in Ihrer Einrichtung

hin prufen kénnen:

18
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Fehlerbearbeitungsmadglichkeiten

Bei uns
maoglich?

Ja

Nein

Bearbeitung von Fehlern ,vor Ort* (Empowerment)

Hier werden die Fehler von den Mitarbeitern selbstverantwortlich behoben. Je nach
Schweregrad des Fehlers kann der Mitarbeiter den Fehler vollkommen selbsttatig behe-
ben oder ,seine Fuhrungskraft* zu Rate ziehen.

Bearbeitung von Fehlern ,durch spezielle Mitarbeiter*

In diesem Fall verfligen Sie Uber entsprechend ausgebildetes Personal, das eine erste
Fehleranalyse vornimmt und Fehlerbehebungsvorschléage erarbeitet. Je nach Ausgestal-
tung lhres Systems kann anschlieRend dieses besonders geschulte Personal oder ein
Mitarbeiter vor Ort den Fehler beheben.

Bearbeitung von Fehlern ,durch ein Team*

Teams haben den Vorteil, dass sie zumeist Uber eine gréfRere Losungskompetenz verfu-
gen. Die Teams werden Uber den Fehler informiert und suchen in Workshops bzw. Ar-
beitsgruppen nach den Fehlerursachen, kurzfristigen MaRnahmen zur Fehlerbehebung
und langfristigen MalRnahmen zur Fehlervermeidung. Wer letztlich den Fehler 16st, kann
je nach Fehlerart und Lésungskompetenz individuell entschieden werden.

Bearbeitung von Fehlern ,durch Externe”

Manche Fehler konnen intern nicht behoben werden. In diesen Féllen ist es sinnvoll,
einen externen Spezialisten zu konsultieren. Dieser kann den Fehler analysieren und
beheben sowie anschlielRend Hilfestellung bei der Installation einer in Zukunft mogli-
cherweise internen Fehlerbehebung leisten.

O

a

Checkliste H 1.3-4 Instrumente der Fehlerbearbeitung

Fehlermanagementkonzept

Damit Sie die auftretenden Fehler regelméfdig und umfassend mana-
gen konnen, sollten Sie ein auf lhre Einrichtung bzw. Ihren Bereich
zugeschnittenes System fir ein kontinuierliches Fehlermanagement
erarbeiten und einflhren.

Im Folgenden sehen Sie ein Beispiel flr ein umfassendes Fehlerma-
nagementkonzept:

PSP 1 04 07 06
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Aktion

Potenzieller Fehler
Bedrohung

Kritischer Fehler
Schaden, Unfall

Nebenfehler
Beinahe

Hauptfehler

Gefahrliches Ereignis Ziel der Aktion

MITARBEITER
Vorbesprechung (Briefing)
Detaillierte Information und Aufklé-

rung, Schulung vor einem Ereignis
(evtl. im Team)

Qualifizierte Mitarbeiter

Vorbereitete und geschulte Mitar-
beiter, die Uber Fehlerlésungs-
und Fehlervermeidungskompetenz
verfiigen.

® O ® ®

MITARBEITER

Nachbesprechung (Debriefing)
Strukturiertes Gesprach nach
einem Ereignis (evtl. im Team)

Stressmanagement
Unterstiitzung nach besonders
belastenden Vorféllen durch
entsprechend geschulte Mitarbeiter

Einsatzfahiges Team

Entlastung und Stabilisierung der
betroffenen Mitarbeiter,
Wiederherstellung der vollen
Leistungsfahigkeit und
Einsatzfahigkeit im Team

O ® ®

SYSTEM
Fehleranalyse und -bearbeitung
Analyse und Bearbeitung des

Fehlers inklusive der Festlegung
einer Fehlervermeidungsstrategie

Lernen aus Fehlern

Kontinuierliche Verbesserung des
Fehlersystems durch Fehler-
analyse, Erkenntnisaustausch, und
frihzeitige Fehlertrenderkennung

BEWOHNER/ANGEHORIGE
Professionelle Kommunikation

Einbindung der Angehérigen, pro-
aktive Strategieentwicklung

Hohere Kundenzufriedenheit

Kundenbindung, verbessertes
Image, konstruktive
Zusammenarbeit mit allen
Interessengruppen

O ® ®

Aktion

(Noch) keine Folgen

Keine Folgen Begrenzte Folgen Gravierende Folgen Ziel der Aktion

‘ = muss stattfinden Q = kann stattfinden

Abb. H 1.3-2

Nachbesprechung und

St

ressbegleitung

Kultur des Vertrauens

Fehlermanagementkonzept

Bel diesem Konzept werden die Mitarbeiter vorab in Vorbesprechun-
gen Uber fast ale Fehlerarten aufgeklart und informiert. Bei Auftreten
eines Fehlers erfolgt eine Nachbesprechung und eine Stressbegleitung,
fals es sich um einen besonders belastenden Vorfall gehandelt hat.
Fehler flief}en stets in das Fehlerlernsystem ein, werden bearbeitet und
mit einer Fehlervermeidungsstrategie , ausgestattet*. Schlief3dich wer-
den die Bewohner selbst und deren Angehorige dort, wo es wichtig
und notwendig ist, in die Strategi eentwicklung eingebunden.

Unterlaufene und potenzielle Fehler sind wahrend eines solchen Pro-
zesses sachlich und ohne Vorurteile und Vorverurteilungen zu bespre-
chen und zu beheben. Diesist nur in einer Kultur des Vertrauens mog-
lich. Jeder Mitarbeiter muss wissen, dass ein Fehler nicht (nur) be-
straft wird oder irgendwelche Schikanen zur Folge hat, sondern dass
eine konstruktive Lésung zur Fehlerbeseitigung und Fehlervermei-
dung angestrebt wird.

20
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Dies bedeutet nicht, dass bei Nachlassigkeit eines Mitarbeiters bzw.
fahrlassigem Verhalten keine entsprechenden Konsequenzen durch
die Vorgesetzten erfolgen, sondern dass Fehler nicht zweimal oder
gar mehrmals passieren sollen. Es geht darum, alle A-Fehler zu ver-
meiden und so viele B-Fehler wie mdglich gar nicht erst geschehen
zu lassen.

4. Durch Fehler motivieren

Fehler kdnnen nur dann motivieren, wenn Sie Ihr Fehlermanagement-
system einbetten. Das heilét, Sie missen es Uber ale Fachbereiche in
Ihrer Einrichtung oder Ihren Bereich hinweg instalieren, so dass es
interprofessionell gehandhabt wird, und Sie missen es in eine Ver-
trauenskultur einbetten, ohne die keine erfolgreiche Fehlerkultur ent-
stehen kann.

Bedingungen

Ihr konstruktives Fehlermanagement kann nur Erfolg haben, wenn [
alle Fachbereiche beteiligt sind.

Ihr konstruktives Fehlermanagement ist nur dann wirksam, wenn [
alle Hierarchieebenen eingebunden sind.

Ihr konstruktives Fehlermanagement ist, wenn Sie es einfiihren, [
eine herausfordernde Organisationsentwicklungsmafnahme.

Ihr konstruktives Fehlermanagement braucht eine vertrauensvolle [
Fihrung auf kooperativer Basis.

Ihr konstruktives Fehlermanagement funktioniert nur, wenn alle [
Fehler als Lernquelle angesehen werden.

Ihr konstruktives Fehlermanagement sollte ,Fehlermachen* nur bei [
nachlassigem und/oder fahrlassigem Verhalten (evtl. im Wiederho-
lungsfall) sanktionieren.

Checkliste H 1.3-5 Bedingungen fur ein funktionierende Feh-
lermanagement

Der positive und konstruktive Umgang mit Fehlern ist ein zentrales
Instrument der Mitarbeitermotivation. Nichts demotiviert mehr as die
Tatsache fir einen Fehler, den man aus Unwissenheit oder etwa Un-

Motivation als Grundeinstellung

T
_ Merke N

Interprofessionelle
Handhabung
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Sinn motiviert

konzentration gemacht hat, auch noch bestraft oder gar schikaniert zu
werden. Dagegen ist es dulRerst motivierend, zu wissen, dass man Feh-
ler machen darf und dass man bei ,,guten” Grinden fir sein Fehler-
verhalten personlich geschiitzt wird.

Ist der Fehler dann noch fur alle zum Lernen gut, dann ist das wich-
tigste Motiv fir mehr Motivation gegeben, die , Sinnhaftigkeit des
eigenen Tuns'. Mativation ist namlich immer dann am stérksten,
wenn wir Menschen in dem, was wir tun oder nicht tun sollen, einen
Sinn sehen.

Tipps

Brechen Sie die Tater-Opfer-Denkweise auf. O
Vermeiden Sie die Nicht-Kommunikation von Fehlern. O
Leben Sie eine gewisse B-Fehler-Toleranz. O
Achten Sie konsequent auf einen Null-Fehler-Anspruch O

in allen Risikobereichen.

Zeigen Sie in allen Fehlerangelegenheiten Gesprachs- O
bereitschaft.

Beherzen Sie das Prinzip der ,Freiwilligkeit”. O
Sorgen Sie fur strikte Neutralitdt und Anonymitét bei der O

Fehlererfassung und -bearbeitung.

Besprechen und l6sen Sie Fehler so oft wie mdglich im Team. O

Lassen Sie Ilhren Mitarbeitern ausreichend Zeit fir das O
“Entlernen alter (Fehler)Verhaltensmuster*.

Checkliste H 1.3-6 Zusammenfassende Tipps

22

PSP 1 04 07 06



	Warum ein konstruktives Fehlermanagement?
	Diese Fehler sind typisch
	A-Fehler: „Unbedingt vermeiden“
	B-Fehler: „Daraus lernen“

	Fehler konstruktiv managen
	Ein Lernsystem installieren
	Hemmnisse im Umgang mit Fehlern abbauen
	Positiv mit Fehlern umgehen
	Erfassen und Beschreiben
	Analysieren und Bewerten
	Bearbeiten und Beheben


	Durch Fehler motivieren

