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,Wenn irren menschlich
ist, dann ist nicht zu irren
unmenschlich® — mit die-

sen Worten klndigt der

Suhrkamp Verlag das din-
ne, aber keineswegs
leichtgewichtige Buch von
Manfred Osten zum Um-
gang mit Fehlern in einer
technisch-rationalen Welt
an. Osten, der nach einem

Studium der Rechtswis-
senschaften, Philosophie,

Musikwissenschaften und
Literatur schlieBlich nach
juristischem Staatsexa-
men und Promotion 1969
in den Auswartigen Dienst
eintrat, leitete nach ver-
schiedenen beruflichen
Stationen bis 1994 das
Osteuropa-Referat im
Presse- und Informations-
amt der Bundesregierung.
Sein Buch, das fiir ein un-
verkrampftes Lernen aus
Fehlern pladiert, bietet all
jenen Lesern zahlreiche
Impulse, die mit systema-
tischen Ansatzen des Feh-
lermanagements in der
industriellen Produktion
bislang noch nicht in Be-
rihrung gekommen sind.
Jirgen Peterke hat das
Buch gelesen.

Eine menschliche Existenz ohne Fehler — das
ist fir Manfred Osten unvorstellbar. Die Welt
sei voller Irrtiimer, denen wir durch unsere
Ungeduld, eine Art Schopfungsdefekt und
Kardinalfehler der Ratio mit weitreichenden
Folgen, auch noch Vorschub leisteten. Dem
stehe in unserem Kulturkreis heute eine ide-
ologisch gepragte Null-Fehler-Kultur entge-
gen, die ganz ohne Verstandnis fiir eine feh-
lerfreundliche Lebenskunst ist, die Fehler
auch als prinzipiell produktiv begreift. Im Ge-
genteil: Jedes Eingestdndnis von Irrtiimern
und Fehlern, so Osten, wird selbst zum Feh-
ler stilisiert. Diese Einschatzung des Autors
charakterisiert vermutlich weniger die Rea-
litat eines systematischen, insbesondere in-
dustriellen Fehlermanagements als vielmehr
die (Un-)Kultur in Politik und Management,
Fehler selbstbewusst einzugestehen und da-
mit Lernchancen zu er6ffnen.

Versuch und Irrtum

Die Akzeptanz von Fehlern ist fur Manfred
Osten eine Bedingung der Humanitit und
zugleich potenzieller Quell von Bildung und
sozialer Intelligenz. Fast alle unsere Errun-
genschaften, so filhrt Osten unter Verweis
auf den Soziologen Bernd Guggenberger
aus, seien unserer Irrtumsfahigkeit und dem
Prinzip des Lernens aus Versuch und Irrtum
geschuldet. Doch wie reagieren wir im
21. Jahrhundert ,,im Zeichen groB dimen-
sionierter Wissenschafts- und Technikpro-
jekte mit immer unsicherer werdender Fol-
genabschatzung auf mégliche Irrtiimer und
Fehler?" (26) Dies ist eine der Schliisselfra-
gen des Buches, die auf die Verbindung
von ,segensreichem Fortschritt und unab-
sehbaren Fehlerrisiken” (27) hinweist.

Die teilweise unmaoglich gewordene Fol-
genabschatzung musste eigentlich jeden
Fehler verbieten — doch das widerspricht
bekanntlich der Natur des Menschen. Zur
Beweisfuhrung unternimmt Osten Exkurse
in die Welt der Literatur und Kunst, verweist
auf Erkenntnisse der Evolutionsforschung,
der Entwicklungs- und der Neurobiologie
sowie der Sozialforschung. Alle Ausfiihrun-

gen kreisen dabei um die Fra-
ge, was Fehler flr unser Da-
sein bedeuten und wie wir mit
ihnen umgehen (sollten).

Der Autor legt dar, wie im
Informationszeitalter die schnel-
le Zunahme von Wissen zum
Problem wird. Im Gegensatz zu
friiheren Zeiten, in denen der
Anteil des Erfahrungswissens
weitaus groBer war als heute,
stoBen wir mittlerweile in Be-
reiche vor, die tiber unsere Er-
fahrungsmoglichkeiten hinaus-
reichen. Der enorme Wissens-
zuwachs ist zugleich auch mit
der Zunahme von Nichtwissen
tiber die Zukunft verbunden.
Der Anteil unvorhersehbarer
Ereignisse wachst — Fehler sind
insofern unausweichlich, sie sind
Teil eines jeden Fortschritts. Die
zentrale Frage lautet: Was kon-
nen wir unternehmen, um ih-
ren Anteil und ihre Folgen zu
minimieren?

Osten fordert zunachst ein-
mal dazu auf, sich dieser Re-
alitét zu stellen, insbesondere
da mit den wissenschaftlichen
Errungenschaften auch das
Ausmal maéglicher Fehler und
ihrer Folgen zunimmt. Unser
evolutionir erworbenes Feh-
lerwarnsystem, so der Autor,
sei dagegen auf eine Uber-
schaubare Umwelt angelegt,
eher archaisch gepragt und
unzureichend dimensioniert.

Eine neue Einstellung
entwickeln

Ostens grundlegende Empfeh-
lung besteht nun darin, taglich
die Kunst zu tiben, sich den ei-
genen Fehlern zu stellen. Zu
dieser anderen Haltung im Um-
gang mit Fehlern macht Osten
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abschlieBend einige Ausfiihrungen, die mit-
unter ein wenig zu kurz greifen. Aber der
Leser diirfte an diesem Punkt bereits genug
Einsichten gewonnen haben, um sich selbst
seiner Verantwortung zu stellen — ein ferti-
ges (Anleitungs-)Skript kann es dazu wohl
ohnehin nicht geben.

Der Essay von Manfred Osten regt un-
terhaltsam und emnsthaft zugleich zum Nach-
denken an, insbesondere die zahlreichen
Zitate von Dichtern und Denkern zur Feh-
leranfalligkeit des menschlichen Geistes wir-
ken inspirierend und mitunter gar tréstend.
Deren Erkenntnisse kénnen eben eine ge-
wisse zeitlose Gliltigkeit beanspruchen, auch
mit Blick auf heutige Herausforderungen
in Wirtschaft und Gesellschaft. In der Ar-
gumentation des Autors dominieren die Be-
zlige zu diesen Klassikern, ergdnzt um neu-
zeitliche Erkenntnisse, unter anderem aus
der Neurobiologie.

Kaum angerissen wird leider die moder-
nere Philosophie - zu kurz ist auch der Hin-
weis auf Karl Popper, obwohl dessen wis-
senschaftstheoretische Erkenntnisse durch-
aus gut zum Thema passen wilrden. Er-
wahnt sei nur das Prinzip der Falsifikation
wissenschaftlicher Erkenntnis, wonach The-
orien Uber die Wirklichkeit nur so lange
Gultigkeit haben (und damit zeitlich befris-
tet sind), bis sie durch eine reifere Theorie
als fehlerhaft widerlegt werden.

Wenig aktuelle Beziige

Im Buch werden zwar aktuelle Management-
themen kurz angesprochen, beispielsweise
die Fehlerkultur des japanischen Automobil-
herstellers Toyota. Weiterflihrende Anmer-
kungen zum professionellen Fehlermanage-
ment fehlen jedoch. Auch die Ausfiihrungen
der amerikanischen Organisationsforscher
Karl E. Weick und Kathleen M. Suthcliffe zur
+High Reliability Organization" finden kei-
ne Erwahnung, obwohl dort (wie bei Toyo-
ta) eine Vertrauenskultur eine wesentliche
Voraussetzung fiir den Erfolg darstellt.
Osten konzentriert sich auf andere Din-
ge — beispielsweise auf die heilsame Wir-
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kung des Vergessens von Feh-
lern, vorausgesetzt, diese wur-
den zuvor als Lernchance ge-
nutzt. Dies sei Bedingung fiir
Versohnung und die Ermog-
lichung einer gemeinsamen
Zukunft im menschlichen Mit-
einander wie in der Politik. Der
Autor macht auch deutlich,
wie wichtig eine differenzier-
te Bewertung von Fehlern ist.
So beruht Erfolg oft auf der
Tatsache, dass Fehler gemacht
werden, etwa in der For-
schung, wo gerade Fehler in
Versuchsanordnungen zu un-
gewdohnlichen Erkenntnissen
gefiihrt haben.

Das Buch von Manfred Os-
ten ist geeignet, insbesondere
all jenen AnstéBe zu liefern,
die tiber rein anwendungsbe-
zogene Techniken und Tipps
hinaus fiir Hinweise auf die tief
verwurzelten Ursachen fehler-
haften Denkens und Handelns
dankbar sind. Es ist eher essay-
istisch anregend als tiefschir-
fend und dennoch fundiert.
Der Text eignet sich nicht nur
als anregende Wochenend-
oder Ferienlektire fiir bildungs-
interessierte Manager, er konn-
te ebenso gut als Lesestoff in
der Fiihrungskréfteentwick-
lung genutzt werden. Man sé-
he das Buch auch gern in den
Handen derer, die als Entschei-
dungstriager an Schaltstellen
der Macht in Wirtschaft, Poli-
tik, Forschung und Verwaltung
sitzen. Denn —so sagte es einst
der Géttinger Literat und Auf-
kldrer Georg Christoph Lich-
tenberg — ,Grofle Leute feh-
len auch, und manche darun-
ter so oft, dass man fast in die
Versuchung gerat, sie fur klei-
ne zu halten."
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