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Wie fordere
ich eine hessere
Fehlerkultur?

SZ-Leser Lukas T. fragt:

In unserem Unternehmen leite ich einen
gefahrenkritischen Bereich, in dem Feh-
ler sofort eine kritische Medienberichter-
stattung und aufwendige juristische Ver-
fahren nach sich ziehen. Nachstes Jahr
steht uns ein Technologiewechsel bevor.
In einem Pilotprojekt haben erfahrene
Mitarbeiter die neue Technologie erfolg-
reich eingesetzt, dabeijedoch in den ers-
ten Monaten eine Gratwanderung mit vie-
len unerwarteten kritischen Situationen
durchlaufen. Ahnliches steht meinen Mit-
arbeitern bevor, die aber deutlich &ngstli-
cher und vorsichtiger sind und die Inno-
vation mit Vorbehalten betrachten. Sie
erwarten eine sicher funktionierende Ver-
fahrensanweisung. Keiner will fiir folgen-
schwere Fehler verantwortlich gemacht
werden. Wie bringe ich sie dazu, sich ak-
tivan der Ausarbeitung reibungslos funk-
tionierender Prozesse zu beteiligen?

Georg Kaiser antwortet:

Sorgen Sie wahrend der Implementie-
rung flir Rahmenbedingungen, die eine
gewisse Fehlertoleranz zulassen - etwa
durch nachgeschaltete Sicherungsprozes-
se. Sorgen Sie dariiber hinaus fiir ein an-
deres Umgehen mit Fehlern. Erkléren Sie
Thren Mitarbeitern, dass es nicht nur um
die Einfiihrung einer neuen Technologie
geht, sondern — zumindest fiir den Zeit-
raum der Implementierung — auch um
einen anderen Umgang mit Fehlern.

Thre Mitarbeiter bewegen sich in ei-
nem Setting, in dem Experten fehlerfreie
Prozesse definieren und Verfahrens-
anweisungen befolgt werden miissen.
Wenn Fehler auftreten, werden sie als in-
dividuelles Versagen einzelner Mitarbei-
ter aufgefasst. Diese sind bestrebt, alles
richtig und nach Vorschrift zu machen. In
einem solchen Mindset ist Absicherung
wichtiger als Experimentierfreude.

Der Angst vor dem Scheitern kénnen
Sie entgegenwirken, indem Sie die Mitar-
beiter des Pilotprojekts {iber Stolperstei-
ne, Lernschritte und Erfolgsfaktoren
berichten lassen. Eine Exkursion samt
Erfahrungsaustausch bei einem Unter-
nehmenThrer Branche, das einen offenen
Umgang mit Fehlern praktiziert, macht
eine solche Kultur erfahrbar.

Haben Sie auch eine Frage zu
Berufswahl, Bewerbung, Etikette,
Fiihrungsstil oder Arbeitsrecht?
Dann schreiben Sie ein paar Zeilen
an coaching@sueddeutsche.de.
Unsere Experten beantworten
ausgewahlte Fragen, anonymisiert.

Bei der Anpassung einer neuen Tech-
nologie an die Erfordernisse der Praxis
stehen die richtigen Ergebnisse zu Be-
ginn noch nicht fest. Sie miissen gemein-
sam erarbeitet werden. Die Feinabstim-
mung der Prozesse erfolgt durch Versuch
und Irrtum. Irrtimer miissen schnell er-
kannt und korrigiert werden. Ein solches
Vorgehen verlduft erfolgreicher, wenn
die Beteiligten offen iiber Fehleinschét-
zungen sprechen. So lernen alle aus den
Fehlern und Beinahe-Fehlern der ande-
ren. Eskann sich eine Kultur von Vertrau-
en, Experimentierfreude und gegenseiti-
ger Unterstiitzung entwickeln.

Ein solch offener Austausch unter
Kollegen entsteht nicht von selbst. Vor al-
lem dann nicht, wenn zuvor Fehler das
Schlimmste waren, was einem unterlau-
fen konnte. Ein solcher kultureller
Wandel muss angeleitet, vorgelebt und in
festen Gesprachsformaten verankert
werden. Etwa in Form eines wochentli-
chen Erfahrungsaustauschs tiber kriti-
sche Situationen mit dem Ziel, den
Kollegen zu helfen, nicht in &hnliche
Fallen zu tappen, wie es einem selbst
passiert ist.

Auf dem Pfad der Implementierung
einer neuen Technologie ist ein offenes
und konstruktives Umgehen mit Fehlern
wichtig. Vielleicht kommen Ihre Mitarbei-
ter auf den Geschmack und behalten es
bei. Fiir den Fall, dass Prozessgenauig-
keit und definierte Vorgehensweisen
nach gelungener Implementierung mehr
Erfolg versprechen, denken Sie dariiber
nach, wie Sie Ihre Mitarbeiter dazu
bringen, mitzudenken, mitzuentschei-
den und Verantwortung zu iibernehmen.
Angesichts des Tempos des techno-
logischen Fortschritts wird dies nicht die
letzte Implementierung gewesen sein.

Georg Kaiser arbeitet als Personalreferent in Bre-
men mit den Arbeitsschwerpunkten Team-, Fiih-
rungskrafte- und Organisationsentwicklung.
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Wer keinen Sitzplatz mit Tisch erwischt, muss den Laptop auf den Knien oder dem Klappbrett balancieren. Pendler wiinschen sich Ruhewaggons, Telefonkabinen und Konferenzrdume.
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Laptop aut dem Klapptisch

Pendler und Geschéftsreisende planen die Stunden, die sie im Zug verbringen, fest fiir ihren Job ein. Doch Verspatungen,
Uberfiillung und schlechtes Wlan machen ihnen zu schaffen. Was muss passieren, damit die Bahn als Biiro taugt?

VON MIRIAM HOFFMEYER

n diesem Morgen herrscht
himmlische Ruhe im ICE 991
von Wiesbaden nach Miinchen.
Ein Drittel der Fahrgéste dost,
ein Drittel daddelt, manche le-
sen oder schauen Filme. Die {ibrigen Passa-
giere sind schon vor acht Uhr fleiflig. Vor al-
lemin der ersten Klasse sieht man Reisen-
de in Anzug oder Kostiim Excel-Tabellen
durchgehen und in Heftordnern bléttern.

In Wagen 14 hat Christian Steinle sei-
nen Laptop mit Sichtschutzfolie aufge-
klappt. Der Fachanwalt fiir Kartellrecht
von der Grof3kanzlei Gleiss Lutz ist zusam-
men mit einer Kollegin unterwegs zu ei-
nem Mandanten in Miinchen. Beide Juris-
ten sind Vielreisende und planen im Vor-
aus, welche Aufgaben sie in der Bahn er-
ledigen wollen. ,Ich kann hier sehr gut
Mails schreiben oder am Bildschirm etwas
lesen® sagt Steinle.

Zumindest, wenn der Tag so ablaufe
wie geplant: , Leider kommt es zu oft vor,
dass ich meinen reservierten Platz nicht
bekomme, weil der Wagen fehlt. Oder
mein Termin dauert langer und ich muss
einen anderen Zug nehmen, der iberfillt
ist. Daist dann natiirlich nichts mit Arbei-
ten — die reine Zeitverschwendung.“ Man-
dantengespriche seien im Zug mangels
Privatsphére unméglich zu fiihren. ,Wenn
ich dagegen das Auto nehme, kann ich auf
jeden Fall meine Telefonate erledigen.

Ein paar Wagen weiter, in der zweiten
Klasse, hat die langjahrige hessische Tier-
schutzbeauftragte Madeleine Martin ein
ganzes Abteil fiir sich allein ergattert.
,,»Was fiir ein Gliick! Ich konnte sogar schon
mit meinen Mitarbeiterinnen telefonie-
ren”, sagt sie. Martin ist in den Bayeri-
schen Landtag eingeladen, um die Abge-
ordneten {iber Verstofie gegen den Tier-
schutz bei Rindertransporten nach Usbe-
kistan zu informieren.

»Ich fahre viel beruflich mit der Bahn
und finde das viel angenehmer als im Au-
to“ sagt Madeleine Martin. ,,Im Zug lese
ich zum Beispiel Anfragen an den hessi-

schen Landtag oder Informationen von
NGOs - Dinge, zu denen ich im hektischen
Tagesgeschéft nicht komme.“ Die Tierérz-
tinhétte eigentlich Anspruch auf ein Erste-
Klasse-Ticket vom Land Hessen, verzich-
tetaber darauf. ,,Aus Prinzip! Ich fahre pri-
vat zweite Klasse, da kann ich das auch
dienstlich tun, finde ich.

Wann sich eine Fahrt in der ersten Klas-
se unter Arbeitsaspekten lohnt, wigt die
Kommunikationsberaterin und Reden-
schreiberin Jacqueline Schéfer als Freibe-
ruflerin genau ab: ,Wennich etwas schrei-
ben muss, mache ich das in der Ersten, wo
esviel ruhiger ist und ich mehr Platz habe.
In der Zweiten kann ich Gliederungen ma-
chen, mich in Themen einlesen oder einer
Rede den Feinschliff geben Internetre-
cherchen seien dagegen wegen der unzu-
verlassigen Wlan-Verbindung nur einge-
schrankt méglich, meint Schéfer.
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Es wdre gut, wenn es in
allen Regionalziigen
zumindest Klapptische giibe
und der Sitzabstand grofs
genug wdre, um einen
Laptop voll auszuklappen.”

KARL-PETER NAUMANN,
FAHRGASTVERBAND PRO BAHN

Etwa ein Drittel aller Fahrgéste im Fern-
verkehr der Deutschen Bahn reist aus ge-
schéftlichem Anlass. Den Anteil in der ers-
ten Klasse schétzt der Geschéftsreise-Ver-
band VDR sogar auf 80 Prozent. Laut VDR-
Geschéftsreiseanalyse 2019 entféllt fast
ein Fiinftel der Kosten fiir Geschéftsreisen
auf Bahntickets. Damit geben Unterneh-
men flir Bahnreisen kaum weniger aus als
flr Fliige und mehr als doppelt so viel wie
flir Mietwagen. Die stellvertretende VDR-
Vorsitzende Inge Pirner rechnet damit,

Vorsicht, Dienstgeheimnisse!

dass kiinftig noch mehr Geschéftsreisen-
de Bahn fahren werden: ,,Nicht, weil die
Bahn so attraktiv ware, sondern weil die
Zahl der innerdeutschen Flugverbindun-
gen aufgrund der Klimadebatte voraus-
sichtlich weiter zuriickgehen wird.

Was sich die mobilen Arbeiter in ihren
Waggons wiinschen, fragt die Bahn in ih-
ren Fahrgastumfragen nicht ab. Die
Wunschliste von Verbédnden und Experten
ist daflir lang, zuverldssige Mobilfunk-
und Internetverbindungen stehen an ers-
ter Stelle. ,,Jch nehme immer zwei Handys
von verschiedenen Anbietern in den Zug
mit, so habeich einen Plan B, wenn das Ge-
sprach zusammenbricht® sagt Pirner. Der
VDR fordert aufierdem den Einbau von Te-
lefonkabinen, in denen Geschéftsreisende
vertrauliche Gesprache fithren kdnnten,
und Extra-Abteile fiir Sitzungen.

Karl-Peter Naumann, Ehrenvorsitzen-
der des Fahrgastverbands Pro Bahn,
wiinscht sich - neben guten Internetver-
bindungen auch auf Nebenstrecken — vor
allem ,verniinftige Tische zum Arbeiten®.
Auch auf engem Raum lasse sich viel ver-
bessern. ,,Das sieht man zum Beispiel an
denKlapptischenim ICE 4, die haben end-
lich einen Getrénkehalter. Der Kaffee lduft
nicht mehr in die Tastatur, wenn der Zug
bremst.“ Den grofiten Verbesserungsbe-
darf sieht Naumann in den meist sparta-
nisch ausgestatteten Regionalziigen.
Denn gerade in diesen Ziigen sind viele
Pendler unterwegs, die Arbeitsmdglichkei-
ten aber miserabel.

In Deutschland pendeln immer mehr
Menschen immer léngere Strecken. Finf
Prozent der Pendler brauchen fiir den Weg
zum Arbeitsplatz eine volle Stunde oder
langer. ,Deshalb wére es gut, wenn esin al-
len Regionalziigen zumindest Klapptische
gibe und der Sitzabstand grofd genug wa-
re, um einen Laptop voll auszuklappen
sagt Karl-Peter Naumann. Zudem gebe es
viel zu wenige Regionalziige mit Ruheab-
teilen. Die Unterschiede in der Ausstat-
tung rithren daher, dass esim Regionalzug-
verkehr neben der Deutschen Bahn noch
andere Trager gibt.

Wer ein wirklich luxuriéses Biiro auf R4-
dern sucht, findet es in Hochgeschwindig-
keitszligen im europdischen Ausland. In
Italien konkurrieren der staatliche Betrei-
ber Trenitalia und das Privatunterneh-
men NTV um zahlungswillige Geschéfts-
reisende. Beide bieten Ziige mit nicht weni-
gerals vier Klassen. In der Premium-Abtei-
lung gibt es besonders viel Platz, Bedie-
nung durch einen eigenen Steward und Ex-
tra-Abteile fiir Meetings.

Arbeitpldtze am Fenster: Die niederldin-
dische Bahngesellschaft NL plant Co-

working-Waggons.  VISUALISIERUNG: MECANOO
Auch in der ersten Klasse des franzosi-
schen Hochgeschwindigkeitszuges TGV,
in der ,Businesszone“ der Intercitys der
Schweizer SBB oder in der ,Railjet Busi-
ness Class“ der dsterreichischen OBB kén-
nen Fahrgéste sich darauf verlassen, dass
sie mit Platz, Ruhe, Strom- und Internetan-
schluss gut versorgt sind. Die staatliche
Bahngesellschaft der Niederlande NS will
bis 2025 ,,Coworking-Waggons“ einfiih-
ren, die moderne Bliroatmosphére verstro-
men sollen: mit langen Tischen entlang
der Fenster zum ruhigen Arbeiten und
Stehtischen fiir den sozialen Austausch.
Dass die Deutsche Bahn hier nachzieht,
ist bislang nicht absehbar. Angesichts
dréangender Probleme - Verspédtungen,
marode Infrastruktur, Personalmangel,
Schulden - {iberrascht es auch nicht, dass
das Unternehmen andere Priorititen
setzt. Zum Thema Arbeitsbedingungen in
Zigenteilt ein DB-Sprecher mit, dass esin-

zwischen fast tiberall Steckdosen gebe,
kiinftig auch in Intercitys kostenloses
WLan angeboten werde und die Bahn der-
zeit mehr als 30 Millionen Euro in die Aus-
ristung mit Repeatern fiir Mobilfunk-
signale investiere. Eine Verbesserung fiir
Geschaftsreisende sei auch der Am-Platz-
Service in der ersten Klasse, der den Gang
zum Speisewagen Uiberfliissig macht.

Um etwas New Work-Flair zu verstro-
men, testete die Bahnim Juli 2019 am Ber-
liner Hauptbahnhof auch einen ,,Popup Co-
working Bereich®, der nach Angaben des
Sprechers ,,gut angenommen“ worden sei.
Man arbeite nun an Konzepten fiir dauer-
hafte Coworking-Angebote in Bahnhdfen
- wo genau, sei noch nicht entschieden.

Der Bahnexperte Christian Béttger, Pro-
fessor an der Hochschule fiir Technik und
Wirtschaft Berlin, glaubt nicht daran, dass
Arbeiten in der Bahn in absehbarer Zeit
viel bequemer wird. ,,Es wire wichtig, die
Moglichkeiten daflir auszubauen. Aber
das kostet Platz und die Ziige sind voll, da-
her geht der Trend momentan in die Ge-
genrichtung.“ So seienin den neuen Regio-
nalziigen viel weniger Sitzplédtze vorgese-
hen, damit insgesamt mehr Menschen mit-
fahren kénnen - leider im Stehen. Wah-
rend die Linkspartei oder der Philosoph Ri-
chard David Precht die 1. Klasse fiir nicht
mehr zeitgemafl halten, sieht Bottger
auch in Deutschland einen Markt fiir eine
Luxusklasse nach italienischem Vorbild.
»Aber angesichts der zahlreichen Proble-
me der Bahn in Deutschland passt das
nicht in die politische Landschaft, da gébe
es sicher grofie Proteste.

Im ICE 991 wird weiter konzentriert ge-
arbeitet, bis der Zug um 9.40 Uhr in den
Miinchner Hauptbahnhof einrollt. Die
knappe Viertelstunde Verspatung dirften
viele Fahrgiste von vornherein einge-
preist haben. Der Kartellrechts-Experte
Christian Steinle ist jedenfalls zufrieden
mit der Fahrt. Schliefllich gebe es auch Lan-
der wie die USA, in denen Bahnreisende
wesentlich schlechter dran seien, meint
er. ,Wir klagen doch auf ziemlich hohem
Niveau.”

Wann ist Zugfahren Arbeitszeit?

Beim Arbeiten im Zug sollte man darauf achten, sensib-
le Informationen vor den Augen und Ohren der Mitrei-
senden zu verbergen. Denn die Bahn ist ein 6ffentlicher
Ort. Wer lautstark am Handy tiber Geschaftsstrategien,
Herstellungsverfahren oder Marktanalysen rasoniert
oder Lieferanten- und Kundenlisten offen herumliegen
lasst, riskiert arbeitsrechtliche Konsequenzen - von der
Abmahnung bis zur Kiindigung. ,Das gilt auch dann,
wenn keine gesonderte Geheimhaltungsklausel im Ar-
beitsvertrag steht”, betont Tobias Werner, Fachanwalt
fir Arbeitsrecht in Berlin. Denn jeder Arbeitnehmer hat
eine Riicksichtnahme- und Treuepflicht gegenuber
dem Arbeitgeber und darf daher grundsatzlich keine Be-
triebs- und Geschaftsgeheimnisse preisgeben.
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Dass ein unvorsichtiger Dampfplauderer seine Stelle
verliert oder gar fiir etwaige Schaden haften muss, sei
aber hochst unwahrscheinlich, meint Werner: ,In der
Praxis geht es vor den Arbeitsgerichten um diejenigen
Falle, in denen Arbeitnehmern nachgewiesen werden
kann, dass sie vorsatzlich Geheimnisse verraten und ih-
ren Arbeitgeber damit willentlich geschadigt haben.”
Um fahrlassigem Verhalten vorzubeugen, hatten die Ar-
beitgeber die Pflicht, ihre Leute auf konkrete Risiken
des mobilen Arbeitens hinzuweisen. ,Gréflere Unter-
nehmen geben ihren Mitarbeitern heute entsprechen-
de Richtlinien und Leitfaden an die Hand", sagt Werner.
»,Dann diirfen sie auch erwarten, dass die Mitarbeiter
sich daran halten, und Verstof3e sanktionieren.  MIRH

Die Zeit, in der Reisende berufliche Aufgaben erledigen,
gilt keineswegs immer als Arbeitszeit. ,Wenn jemand
im Zug aus Langeweile seine Mails liest, ebenso gut
aber lesen oder schlafen kdnnte, zahlt das als privates
Vergniigen®, sagt der Arbeitsrechtler Tobias Werner.
Nur wenn eine klare Arbeitsanweisung vorliege (etwa
auf der Hinfahrt zum Kunden noch eine Prasentation
fertigzustellen), sei das als Arbeitszeit zu rechnen. Fiir
solche Fdlle seien die gesetzlichen Arbeitsschutzrege-
lungen relevant, etwa zur Einhaltung von Ruhezeiten.
Von der Entscheidung des Europadischen Gerichts-
hofs (EuGH) im Mai 2019, wonach samtliche Arbeitszei-
ten von Beschéftigten in der EU kiinftig detailliert er-
fasst werden miuissen, erwartet Werner keine dramati-

schen Veranderungen. ,Das Urteil wird auf jeden Fall in
deutsches Recht umgesetzt. Aber der EuGH lasst den
Mitgliedsstaaten einigen Spielraum: So wird zum Bei-
spiel nicht vorgeschrieben, dass die Dokumentation der
Arbeitszeit ausschliefilich durch den Arbeitgeber erfol-
gen muss. Auch kann man davon ausgehen, dass es spe-
zielle Ausnahmen von der Erfassungspflicht geben
wird, etwa fiir leitende Angestellte oder fiir kleine Be-
triebe.” Selbstausbeutung von Mitarbeitern, die rund
um die Uhr - und selbstverstandlich auch in der Bahn -
arbeiten, um gesetzte Ziele erreichen zu knnen, konn-
te allerdings kunftig erschwert werden, sagt Werner:
+Viele Arbeitgeber hatten bislang nichts dagegen, dass
da nicht so genau hingeschaut wurde.” MIRH
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