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Juni 1993. Ich sitze an dem alten Holzschreibtisch 
in meinem Büro im 15. Stock der William James Hall, wo ich im neuen Dokto-
randenprogramm an der Harvard University das Verhalten von Organisationen 
studiere. Ich beuge mich vor, um den kleinen Schwarz-Weiß-Bildschirm meines 
klobigen Apple-Computers genauer zu betrachten.1 Ein Stapel Papierfrage-
bögen, mit denen ich die Teamarbeit in zwei nahegelegenen Krankenhäusern 
untersucht habe, liegt am Rande des Schreibtisches. Vor sechs Monaten hatten 
Hunderte von Pflegekräften und Ärzten diese Fragebögen ausgefüllt und mir 
einen Einblick in die Arbeitsweise ihrer Teams gegeben. Ich habe die Daten so 
weit ausgewertet, dass ich feststellen konnte, dass einige der Teams viel besser 
zusammenarbeiten als andere. Jetzt ist es an der Zeit für mich herauszufin-
den, wie viele Fehler sie gemacht haben. In meiner Hand halte ich eine kleine 
Computerdiskette mit den lang erwarteten Daten zu Medikationsfehlern in 
jedem Team, die vom Pflegepersonal in den letzten sechs Monaten akribisch 
gesammelt wurden. Ich muss nur noch die statistische Analyse durchführen, 

PROLOG
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um zu sehen, ob die Daten der Teambefragung mit den Fehlerdaten der Kran-
kenhäuser korrelieren.

Das ist der Moment kurz vor meinem ersten großen Misserfolg in der For-
schung.

Bald kam mir – nicht zum ersten Mal – der Gedanke, dass ich vielleicht 
nicht für ein Promotionsprogramm geeignet war. Ich war zwiespältig, was die 
Hochschule und ein Aufbaustudium anging. Ich bewunderte Menschen, die 
auch ohne einen Hochschulabschluss einen bedeutenden Beitrag in der Welt 
leisteten. Wenn man klug und einfallsreich ist, so schien es mir, sollte man 
in der Lage sein, sich einen einzigartigen Weg nach vorn zu bahnen und eine 
Arbeit zu leisten, die zu einer positiven Veränderung in der Welt beiträgt. Aber 
ein Jahrzehnt nach meinem College-Abschluss musste ich mich wohl geschla-
gen geben.

Mir ist natürlich bewusst, dass ein Großteil dieses Jahrzehnts kreativ und 
aus bestimmten Blickwinkeln beneidenswert war. Ich hatte als Chefingenieurin 
für Buckminster Fuller gearbeitet – dem visionären Erfinder der geodätischen 
Kuppel. Danach wechselte ich nach einer zufälligen Begegnung mit dem Grün-
der eines Beratungsunternehmens vom Ingenieurwesen zur Organisationsent-der eines Beratungsunternehmens vom Ingenieurwesen zur Organisationsent-der eines Beratungsunternehmens vom Ingenieurwesen zur Organisationsent-
wicklung und war bald fasziniert von Organisationen (und ihrem Scheitern!). wicklung und war bald fasziniert von Organisationen (und ihrem Scheitern!). wicklung und war bald fasziniert von Organisationen (und ihrem Scheitern!). wicklung und war bald fasziniert von Organisationen (und ihrem Scheitern!). 
Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den Ich arbeitete mit einigen der ältesten und größten Unternehmen in den USA
zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der zusammen. In den späten 1980er-Jahren traf ich Manager in der USUS-Autoindus-
trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige 
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Autos herzustellen. Wo ich auch hinsah, beklagten sich aufmerksame Manager 
über die Unfähigkeit ihrer Unternehmen, sich an die eindeutig veränderten 
Bedürfnisse des Marktes anzupassen. Diese Arbeit hat mir sehr viel Spaß ge-
macht. Mein Gefühl der Niederlage rührte daher, dass ich zu dem Schluss kam, 
dass ich aus eigener Kraft so weit gekommen war, wie es mir möglich schien. 
Um auf dem neuen Gebiet des Organisationsverhaltens und des Managements 
effektiver zu sein, würde ich mich weiterbilden müssen. Dann könnte ich viel-
leicht einen sinnvollen Beitrag zu dem Ziel leisten, das sich langsam in meinem 
Kopf abzeichnete: Menschen und Organisationen beim Lernen zu helfen, damit sie 
in einer sich ständig verändernden Welt erfolgreich sein können.

Ich hatte keine Ahnung, was ich mit dieser Absicht studieren sollte und wie 
ich dazu beitragen konnte, die Arbeitsweise von Organisationen zu verändern. 
Aber es schien ein Problem zu sein, dessen Lösung ein wertvolles Unterfan-
gen war. Vielleicht konnte ich von den Professoren der Psychologie und des 
Organisationsverhaltens etwas lernen, um die Dynamiken zu verstehen, durch 
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die Menschen und Organisationen am Lernen und ihrer vollen Entfaltung ge-
hindert werden. 

Aufgrund meines Interesses an der Frage, wie Organisationen lernen, hatte 
ich als frischgebackene Doktorandin die Einladung zur Mitarbeit in einem 
Team von Forschern gern angenommen, die Medikationsfehler an der nahe 
gelegenen Harvard Medical School untersuchten. Dieses Projekt würde mir 
helfen zu lernen, wie man in der Praxis forscht. Ihre Lehrerin in der ersten 
Klasse hat Ihnen wahrscheinlich auch gesagt, dass Fehler eine wichtige Quelle 
des Lernens sind. Und Medikationsfehler sind, wie jeder weiß, der schon ein-
mal in einem Krankenhaus war, zahlreich und folgenreich.

Doch plötzlich schien dies kein vielversprechender Anfang für eine For-
schungskarriere zu sein. Ich konnte meine Hypothese eindeutig nicht be-
stätigen. Ich hatte vorausgesagt, dass eine bessere Teamarbeit zu weniger 
Medikationsfehlern führen würde, was dadurch gemessen wurde, dass Prüfer 
aus der Krankenpflege mehrmals wöchentlich vorbeikamen, um Patienten-
karten einzusehen und mit den dort arbeitenden Pflegenden und Ärztinnen 
zu sprechen. Stattdessen deuteten die Ergebnisse darauf hin, dass bessere 
Teams höhere – und nicht niedrigere – Fehlerquoten aufwiesen. Ich lag nicht  – und nicht niedrigere – Fehlerquoten aufwiesen. Ich lag nicht  – und nicht niedrigere – Fehlerquoten aufwiesen. Ich lag nicht 
nur falsch. Ich lag völlig falsch.

Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit über meine Ergebnisse zu 
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uns verbessern. Ich schämte mich, weil ich mich geirrt hatte, und hatte Angst, 
es meinem akademischen Betreuer zu sagen.

Innerhalb weniger Tage führte mich diese überraschende Erkenntnis – die-
ser Misserfolg – zu neuen Einsichten, neuen Daten und weiteren Forschungs-
projekten, die meine akademische Karriere retteten und veränderten. Auf der 
Grundlage dieser ersten Studie veröffentlichte ich eine Forschungsarbeit mit 
dem Titel »Learning from Mistakes Is Easier Said Than Done« (Aus Fehlern 
lernen ist leichter gesagt als getan), ein Vorläufer für so viele meiner späteren 
Arbeiten – und ein Thema, das sich durch mein Lebenswerk und dieses Buch 
zieht.

Ich begann zu verstehen, dass Erfolg als Forscherin auch das Scheitern 
voraussetzt. Wenn man nicht scheitert, betritt man kein Neuland. Seit diesen 
frühen Tagen hat sich in meinem Hinterkopf ein feines und differenziertes 
Verständnis von Begriffen wie Fehler, Fehler, Fehler Misserfolg und Misserfolg und Misserfolg Scheitern herausgebildet. 
Jetzt kann ich es mit Ihnen teilen.


