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Juni 1993. Ich sitze an dem alten Holzschreibtisch
in meinem Biiro 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-Weif-Bildschirm meines
klobigen Apple-Computers genauer zu betrachten.” Ein Stapel Papierfrage-
bogen, mit denen ich die Teamarbeit in zwei nahegelegenen Krankenhiusern
untersucht habe, liegt am Rande des Schreibtisches. Vor sechs Monaten hatten
Hunderte von Pflegekriften und Arzten diese Fragebogen ausgefiillt 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 fiir 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 durchfiihren,
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um zu sehen, ob die Daten der Teambefragung mit den Fehlerdaten der Kran-
kenhiuser korrelieren.

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

Bald kam mir — nicht zum ersten Mal — der Gedanke, dass ich vielleicht
nicht fiir ein Promotionsprogramm geeignet war. Ich war zwiespiltig, 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 Verinderung in der Welt beitragt. Aber
ein Jahrzehnt nach meinem College-Abschluss musste ich mich wohl geschla-
gen geben.

Mir ist natiirlich bewusst, dass ein Grofiteil dieses Jahrzehnts kreativ und
aus bestimmten Blickwinkeln beneidenswert war. Ich hatte als Chefingenieurin
fur Buckminster Fuller gearbeitet — dem visiondren Erfinder der geoditischen
Kuppel. Danach wechselte ich nach einer zufilligen Begegnung mit dem Griin-
der eines Beratungsunternehmens vom Ingenieurwesen zur Organisationsent-
wicklung und war bald fasziniert von Organisationen (und ihrem Scheitern!).
Ich arbeitete mit einigen der iltesten und grofiten Unternehmen in den USA
zusammen. In den spiten 198oer-Jahren traf ich Manager in der US-Autoindus-
trie, die erkannten, dass die Kunden kraftstoffsparende, qualitativ hochwertige
Autos wollten, wie sie aus Japan importiert wurden. Aber sie konnten ihre riesi-
gen Unternehmen nicht dazu bringen, die Produktion umzuriisten, um solche
Autos herzustellen. Wo ich auch hinsah, beklagten sich aufmerksame Manager
uiber die Unfihigkeit ihrer Unternehmen, sich an die eindeutig verinderten
Bediirfnisse des Marktes anzupassen. Diese Arbeit hat mir sehr viel Spafs ge-
macht. Mein Gefiihl der Niederlage rithrte daher, dass ich zu dem Schluss kam,
dass ich aus eigener Kraft so weit gekommen war, wie es mir moglich schien.
Um auf dem neuen Gebiet des Organisationsverhaltens und des Managements
effektiver zu sein, wiirde ich mich weiterbilden miissen. Dann kénnte 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 standig verindernden Welt erfolgreich sein kénnen.

Ich hatte keine Ahnung, was ich mit dieser Absicht studieren sollte und wie
ich dazu beitragen konnte, die Arbeitsweise von Organisationen zu verindern.
Aber es schien ein Problem zu sein, dessen Lésung 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 wiirde mir
helfen zu lernen, wie man in der Praxis forscht. Ihre Lehrerin in der ersten
Klasse hat Thnen wahrscheinlich auch gesagt, dass Fehler eine wichtige Quelle
des Lernens sind. Und Medikationsfehler sind, wie jeder weif3, der schon ein-
mal in einem Krankenhaus war, zahlreich und folgenreich.

Doch plétzlich schien dies kein vielversprechender Anfang fiir eine For-
schungskarriere zu sein. Ich konnte meine Hypothese eindeutig nicht be-
stitigen. Ich hatte vorausgesagt, dass eine bessere Teamarbeit zu weniger
Medikationsfehlern fithren wiirde, was dadurch gemessen wurde, dass Priifer
aus der Krankenpflege mehrmals wochentlich vorbeikamen, um Patienten-
karten einzusehen und mit den dort arbeitenden Pflegenden und Arztinnen
zu sprechen. Stattdessen deuteten die Ergebnisse darauf hin, dass bessere
Teams hohere — und nicht niedrigere — Fehlerquoten aufwiesen. Ich lag nicht
nur falsch. Ich lag véllig falsch.

Meine Hoffnung, eine wissenschaftliche Arbeit tiber meine Ergebnisse zu
veroffentlichen, schwand, und ich fragte mich erneut, ob ich mich als Forsche-
rin etablieren konnte. Die meisten von uns schimen sich fiir ihre Misserfolge.
Wir verstecken sie eher, als dass wir aus ihnen lernen. Nur weil in Organisatio-
nen Fehler passieren, heifdt das noch lange nicht, dass wir daraus lernen und
uns verbessern. Ich schimte mich, weil ich mich geirrt hatte, und hatte Angst,
es meinem akademischen Betreuer zu sagen.

Innerhalb weniger Tage fithrte mich diese tiberraschende Erkenntnis — die-
ser Misserfolg — zu neuen Einsichten, neuen Daten und weiteren Forschungs-
projekten, die meine akademische Karriere retteten und verinderten. Auf der
Grundlage dieser ersten Studie verdffentlichte ich eine Forschungsarbeit mit
dem Titel »Learning from Mistakes Is Easier Said Than Done« (Aus Fehlern
lernen ist leichter gesagt als getan), ein Vorliufer fiir so viele meiner spiteren
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
frithen Tagen hat sich in meinem Hinterkopf ein feines und differenziertes
Verstindnis von Begriffen wie Fehler, Misserfolg und Scheitern herausgebildet.
Jetzt kann ich es mit Thnen teilen.
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