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Zusammenfassung

In dieser Arbeit wird die Fragestellung untersucht, wie Beschiftigte durch Fehlerfreund-
lichkeit im Hinblick auf ihr professionelles Handeln profitieren. Dabei werden zwei
Lesarten von Fehlerfreundlichkeit fokussiert: Fehlerfreundlichkeit im Sinne positiver
Einstellungen gegentiber Fehlern, die proaktives Handeln begtinstigen, sowie im Sinne
der wissensbasierten Fihigkeit zur Fehlervermeidung. Es werden zwei Erkenntnisziele
verfolgt: (A) Die Analyse des Einflusses von Einstellungen gegeniiber Fehlern auf Ei-
geninitiative als proaktiver Handlungsorientierung, die fehlervorbeugenden Charakter
hat und gerade in dynamischen Arbeitsfeldern bedeutsam ist; (B) die Untersuchung des
negativen Wissens — also des Wissens, wie etwas nicht ist oder nicht funktioniert — als
Aspekt der Kompetenz Beschiftigter zur Fehlervermeidung. Zum Erreichen von Ziel
(A) wurde eine Fragebogenstudie mit N=84 Beschiftigen aus dem Bankensektor durch-
gefithrt (Studie I). Die Ergebnisse zeigen Fehlerkompetenz, Lernen aus Fehlern sowie
Nachdenken tiber Fehler als bedeutsame Pridiktoren von Eigeninitiative; weiterhin
wurden bedeutsame mediierende Einfliisse von Psychological Safety in Bezug auf die
Kollegenschaft, bzw. auf Vorgesetzte nachgewiesen. Zum Erreichen von Ziel (B) wurde
auf der Grundlage einer theoretischen Analyse (Studie II) eine Interviewstudie mit
N=37 Beschiftigen aus dem Bereich der Altenpflege durchgefithrt (Studien III und IV).
Die Ergebnisse sprechen dafir, verschiedene Facetten negativen Wissens zu unterschei-
den, nimlich deklaratives, prozedurales, selbstreflexives und vikariierendes negatives
Wissen im untersuchten Arbeitsfeld. Fiir die Facetten wurden Unterfacetten identifiziert
und auf korrespondierende Fehlertypen bezogen (Studie III). Weiterhin wurde unter-
sucht, Gber wie viel negatives Wissen der verschiedenen Facetten unterschiedlich erfah-
rene Altenpfleger verfiigen. Daneben wurde die Spezifitit negativen Wissens relativ zum
Expertisegrad untersucht (Studie IV). Die Ergebnisse zeigen, dass erfahrene Altenpfle-
ger signifikant mehr vikariierendes sowie mehr sehr spezifisches negatives Wissen besit-
zen als Novizen oder Semi-Experten. In der folgenden Diskussion werden zunichst die
in der Studie zu Fehlerorientierung und Figeninitiative angewendeten Erhebungsme-
thoden kritisch beurteilt. Es wird der Schluss gezogen, dass zukiinftige Studien in ihrem
Design v.a. den episodischen Charakter von Fehlern betonen sowie verschiedene Arten
von Fehlern stirker berticksichtigen sollten. In der Diskussion der Studien zum negati-
ven Wissen wird eingerdumt, dass zukunftige Forschungsarbeiten stirker auf dessen

Entstehungsbedingungen fokussieren sollten. Daneben wire weitere Forschung zum



negativen Wissens v.a. in Dominen interessant, in denen Fehler schwerwiegende Kon-
sequenzen haben, wie z.B. in der Medizin. Zusammenfassend wird der Schluss gezogen,
dass das Konzept der Fehlerfreundlichkeit eine geeignete Grundlage fur die Entwick-
lung relevanter Perspektiven fur die pddagogische Fehlerforschung darstellt. Im Hin-
blick auf die weitere Forschung zur Fehlerfreundlichkeit Beschiftigter werden drei Per-
spektiven aus den Ergebnisse der hier berichteten Studien abgeleitet: die Perspektive der
Fehlerprivention sowie die Perspektiven der Prozesse und der Ergebnisse des Lernens
aus Fehlern. Daran ankntpfend werden abschlieBend mégliche Studien skizziert, z.B.
Fehlerfreundlichkeit als Transparenz und Diskursfihigkeit von Fehlerkriterien im Un-

ternehmen.

Schliisselworter: Fehlerfreundlichkeit; Fehlerorientierung; negatives Wissen; Lernen

aus Fehlern; Workplace Learning.



Abstract
Error-friendliness at work: Positive attitudes towards errors and negative knowledge as

resources of professional behaviour.

This work investigates the question how employees profit through error-friendliness in
terms of their professional behaviour. Thereby, two interpretations of error-friendliness
are focused: Error-friendliness understood as positive attitudes towards errors which
promote proactive behaviour as well as understood as the knowledge-based capacity to
avoid errors. Two heuristic goals are pursued: (A) The influence of attitudes towards
errors on personal initiative as a proactive action-orientation which has error-preventive
character, especially in dynamic professional contexts; (B) the investigation of em-
ployees’ negative knowledge — i.e., knowledge about how something is not or does not
work — as an aspect of the competence to avoid errors. In order to achieve goal (A), a
questionnaire study with N=84 employees from the banking sector was conducted
(Study I). The results reveal error competence, learning from errors and thinking about
errors as significant predictors of personal initiative; furthermore, a significant mediating
influence was detected for psychological safety in connection with colleagues and super-
visors. In order to achieve goal (B), a theoretical analysis was conducted (Study II) and
used as a basis for an interview study with N=37 employees from the field of elder care
nursing (Study III & IV). The results show the existence of different facets of negative
knowledge, namely declarative, procedural, self-reflective and vicarious negative know-
ledge in the investigated field of work. For these facets, subfacets were identified and
related to corresponding error types (Study I1I). Furthermore, it was investigated how
much negative knowledge of the different facets differently experienced elder care
nurses possess. Besides, the specificity of negative knowledge was investigated relative
to the degree of expertise (Study IV). Among other things, the results show that expe-
rienced elder care nurses express significantly more vicarious as well as very specific
negative knowledge than novices or semi-experts. In the following discussion, the me-
thods of data collection used in the study on error orientation and personal initiative are
critically evaluated. It is concluded that future studies should consider the episodic cha-
racter of errors as well as the existence of different error types in their design. In the
discussion of the studies on negative knowledge, it is argued that future studies should
focus more strongly on conditions which influence its development. Besides, further

inquiry on negative knowledge would be interesting in domains where errors have se-



vere consequences, like e.g. in medicine. Summing up, it is concluded that the concept
of error-friendliness is an adequate basis for developing relevant perspectives for educa-
tional research on errors. With regard to the future research on error-friendliness, three
perspectives are deduced from the results of the reported studies: The perspective of
error-prevention as well as the perspectives of processes and of outcomes of learning
from errors. Finally, possible studies are sketched which draw upon these perspectives,
e.g. error-friendliness as transparency and capability of discourse of error-criteria in en-

terprises.

Key words: error friendliness; error orientation; negative knowledge; learning from er-

rors; workplace learning.
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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Arbeitskontexte stellen komplexe Handlungs- und Erfahrungsriume dar, deren Potenzi-
al fir die Weiterentwicklung professioneller Kompetenz unter dem Schlagwort Workpla-
ce Learning erforscht wird (Billett, 2001a, 2001b; Boud & Gerrick, 1999; Gruber & Palo-
nen, 2007; Harteis & Billett, 2008; Smith, 2003; Stenstrom & Tynjald, 2009). Im Rahmen
dieser Forschungstradition werden Lernprozesse untersucht, die sich aus den unmittel-
baren Anforderungen des Arbeitskontextes heraus ergeben und die nicht institutionell
geplant oder durch curriculare Strukturen gelenkt stattfinden. Als ungeplante Ereignisse,
die Arbeitsprozesse unterbrechen und gewohnte Arbeitsroutinen in Frage stellen, wer-
den u.a. Fehler am Arbeitsplatz als Ausgangspunkte von Workplace Learning-
Aktivititen untersucht (Arndt, 1996; Bauer, 2008; Meurier, Vincent & Parmar, 1997;
Tjosvold, Yu & Hui, 2004; Tucker & Edmondson, 2003). Dahinter steht die Annahme,
dass Fehler — verstanden als vermeidbare Abweichungen von geltenden Normen — ei-
nerseits zwar nie vollig ausgemerzt werden konnen, andererseits jedoch bedeutsame
Chancen zur Initiation von Lernaktivititen darstellen (Gruber, 1999). Diesbeztglich
relevante Forschungsarbeiten unterschieden u.a. verschiedene Arten von Fehlern hin-
sichtlich ihres Lernpotenzials (Reason, 1990), identifizierten Einstellungen und Orientie-
rungen, die das Ergreifen von Lernprozessen wahrscheinlicher machen (Rybowiak,
Garst, Frese & Batinic, 1999) und untersuchten den Einfluss relevanter Aspekte des
sozialen Klimas innerhalb der Arbeitsgruppe (,,Fehlerkultur®) auf fehlerbezogene Lern-
prozesse (Edmondson, 1996). Hinter diesen Arbeiten steht die Annahme, dass Fehler
nutzliche Ansatzpunkte zur individuellen Kompetenzentwicklung sowie auch fiir orga-
nisationale Innovationsmalnahmen darstellen (Cannon & Edmondson, 2005; Harteis,
Bauer & Gruber, 2008; Harteis, Bauer & Heid, 2000).

In Bezug auf diese Annahme sollen einige kritische Punkte skizziert werden: Einer-
scits, die Fahigkeit von Mitarbeitern” zur Antizipation von Fehlern. So muss man Fehler
nicht immer erst begehen um daraus zu lernen. Genauso kénnen Fehler im Arbeitspro-
zess antizipiert und deshalb im zukiinftigen professionellen Handeln berticksichtigt
werden (Rybowiak et al., 1999).

Andererseits, der Transfer des aus Fehlern Gelernten: Lernen aus Fehlern ist nur

dann als erfolgreich zu betrachten, wenn die dabei aus Fehlern gezogenen Lehren oder

* . . . . . . . . . .
Zur besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit lediglich die mannliche Form verwendet, auch
wenn stets beide Geschlechter gemeint sind — wie hier z. B. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
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Konsequenzen in der weiteren beruflichen Praxis angewendet und bertcksichtigt wer-
den; wenn also ein Transfer auf spitere, dhnliche Situationen stattfindet.

In Hinblick auf den theoretischen Kontext von Workplace Learning ergibt sich aus
diesen, weiter unten noch zu konkretisierenden Punkten folgendes Problem: Fehler sind
fir die Kompetenz Beschiftigter in vielfaltigerer Weise relevant als dies bisher im Kon-
text von Workplace Learning erforscht wurde. So komplex Fehler in ihrer Genealogie
und Phinomenologie sind, so vielfiltig sind auch die Méglichkeiten Beschiftigter, Feh-
ler als Promotoren in ihrer professionellen Kompetenz und Performanz zu nutzen. So
ist die Untersuchung von Lernprozessen, die unmittelbar im Zusammenhang mit
Fehlern stattfinden (Bauer, 2008; Meurier et al., 1997), nur eine migliche Strategie, um die
Kompetenzrelevanz von Fehlern am Arbeitsplatz zu erfassen.

Deshalb ist es das Ziel dieser Arbeit, mit dem Begriff der ,,Fehlerfreundlichkeit® ein
Konzept fir die Forschung zu Workplace Learning fruchtbar zu machen, dessen analy-
tisches Potenzial der Erforschung der Bedeutsamkeit von Fehlern fiir das Handeln und
die Kompetenz Beschiftigter neue Impulse geben kann.

Im Grundgedanken des zunichst fiir biologische Systeme definierten Konzepts der
Fehlerfreundlichkeit (von Weizsicker & von Weizsicker, 1984) werden Abweichungen
von Normalzustinden — wie z.B. Fehler — als zentrale Elemente von Evolutionsprozes-
sen konzipiert. Fehlerfreundlichkeit ist somit ein wichtiges Erhaltungs- und Entwick-
lungsprinzip in biologischen Systemen. Diese Grundidee wird im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit auf soziale Systeme, genauer gesagt auf Arbeitskontexte angewendet.
Dabei wird die Fragestellung aufgeworfen, wie Beschiftigte durch Fehlerfreundlichkeit
im Hinblick auf ihr professionelles Handeln profitieren. Konkret werden zwei, aus dem
Konzept der Fehlerfreundlichkeit hervorgehende Perspektiven fokussiert: Fehlerfreund-
lichkeit im Sinne positiver Einstellungen gegentiber Fehlern sowie als wissensbasierte

Fahigkeit zur Fehlervermeidung.

1.2 Aufbau der Arbeit
Abbildung 1.1 skizziert den Aufbau der vorliegenden Arbeit im Uberblick. Die einge-

kreisten Zahlen verweisen auf die jeweiligen Kapitelnummern.
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Fehlerfreundlichkeit als innovatives Konzept der ar-
beitsplatzbezogenen Fehlerforschung 0

Antizipation von Transfer des aus Fehlern
Fehlern & Gelernten

als Ressourcen
professioneller Kompetenz

! ©)

Arbeitsprogramm

o : o

Studie I: Fehlerorientierung und Ei- Studie II: Negatives Wissen als Perspektive in der
geninitiative im Bankensektor Forschung zu Professional Learning und Expertise

Studie I1I: Formen negativen —p Studie IV: Negatives Wissen in ver-
Wissens in der Altenpflege schiedenen Expertisestufen

v (7

Diskussion

v o

Ausblick

Abbildung 1.1. Aufbau der Dissertation.
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Den argumentativen Auftakt zur Losung der skizzierten Problemstellung bildet die
Beantwortung der Frage, warum Fehlerfreundlichkeit ein fiir die Forschung zum Lernen
aus Fehlern im Kontext von Workplace Learning relevantes Konzept darstellt (Kapitel
2). Dazu werden zwei konzeptionelle Probleme skizziert, die in diesem Kontext beste-
hen: So wird die Fihigkeit von Beschiftigten zur Antizipation von Fehlern bisher wenig
berticksichtigt. Ebenfalls kaum thematisiert wird die Anwendung von Erkenntnissen,
die durch Lernen aus Fehlern gewonnen wurden auf spitere, dhnliche Situationen. Vor
diesem Hintergrund wird das Konzept der Fehlerfreundlichkeit als Grundlage der Ent-
wicklung von Perspektiven dargestellt, die zur Lésung der skizzierten Probleme beitra-
gen.

Konkret werden in der vorliegenden Arbeit zwei Lesarten von Fehlerfreundlichkeit
fokussiert: Einerseits Fehlerfreundlichkeit auf der Ebene individueller, auf Fehler bezo-
gener Einstellungen; andererseits Fehlerfreundlichkeit im Sinne der wissensbasierten
Fahigkeit zur Fehlervermeidung. Aus diesen Perspektiven werden Schlussfolgerungen
fir das Arbeitsprogramm der vorliegenden Arbeit gezogen:

Zur Klirung der Frage, wie Mitarbeiter von positiven Einstellungen gegentiber
Fehlern profitieren, wird deren Einfluss auf Eigeninitiative als proaktive Handlungsori-
entierung untersucht. Weiterhin wird davon ausgegangen, dass Einstellungen gegentiber
Fehlern auf konkreten Erfahrungen mit Fehlern beruhen. Deshalb wird in den weiteren
Studien das fehlerbezogene Erfahrungswissen Beschiftigter fokussiert. Dies erlaubt die
Identifikation von Querverbindungen, z.B. zwischen verschiedenen Arten von Fehlern
und dem Wissen Beschiftigter.

Zur Beantwortung der zentralen Fragestellung der vorliegenden Arbeit — wie profitie-
ren Beschdftigte durch Feblerfreundlichkeit im Hinblick anf ibr professionelles Handeln? — werden

vier, aufeinander aufbauende Studien berichtet:

Studie I: Im Rahmen einer Fragebogenstudie wird der Einfluss von Einstellungen ge-
geniiber Fehlern auf die Eigeninitiative von Mitarbeitern im Bankensektor unter-
sucht, wobei das soziale Klima ftr Psychological Safety als Mediator berticksichtigt
wird. Eigeninitiative stellt eine Handlungsorientierung Beschiftigter dar, durch die
Probleme antizipiert und entsprechende Verinderungen angesto3en werden (Kapi-

tel 3).
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Studie II: Da es wahrscheinlich ist, dass Beschiftigte auch ihr Erfahrungswissen nutzen
um fehlerfreundlich zu handeln, bietet die Theorie negativen Wissens einen interes-
santen Zugang zur Fehlerfreundlichkeit Beschiftigter. In einer theoretischen Analy-
se werden deshalb die Anschlussfihigkeit und das innovative Potenzial der Theorie
negativen Wissens in der Forschung zu Workplace Learning und zu Expertise analy-
siert. Dabei wird argumentiert, dass Beschiftigte Erfahrungswissen dariiber besitzen,
was sie in ihrer Arbeit nzcht tun sollten, bzw. was falsch ist. Durch die Theorie nega-
tiven Wissens wird somit eine plausible Verbindung zwischen dem Lernen aus
Fehlern einerseits und der Fihigkeit zur Fehlervermeidung andererseits hergestellt

(Kapitel 4).

Studie III: Aufbauend auf diese theoretische Analyse wird eine Interviewstudie berich-
tet, die im Arbeitskontext der Altenpflege durchgefiihrt wurde. Ziel dieser Studie ist
einerseits die inhaltsanalytische Identifikation und Differenzierung verschiedener
Formen negativen Wissens. Ausgehend von diesen Formen werden andererseits
theoretische Verkntpfungen zu verschiedenen Fehlertypen aufgezeigt. Durch die
Ergebnisse der Studie wird die theoretische Annahme prinzipiell gestiitzt, dass nega-

tives Wissen durch Lernen aus Fehlern erworben wird (Kapitel 5).

Studie IV: In Kapitel 4 wird argumentiert, dass die Theorie negativen Wissens auch fur
die Expertiseforschung eine relevante Perspektive darstellt. In Ankniipfung daran
werden in Studie IV unterschiedlich erfahrene Altenpfleger hinsichtlich des Ausma-
Bes verglichen, in dem sie negatives Wissen verschiedener Formen dullern. Die Exr-
gebnisse der Studie deuten u.a. darauf hin, dass negatives Wissen mit zunehmender
Berufserfahrung auf immer spezifischere Situationen angewendet werden kann (Ka-

pitel 6).

Die berichteten Studien spannen einen Bogen tber zwei komplementire Lesarten
von Fehlerfreundlichkeit im Sinne positiver Einstellungen und Handlungsorientierungen
gegentiber Fehlern (Studie I) sowie als wissensbasierte Fahigkeit zur Fehlervermeidung
(Studie II). Letztere wird hier in ihrer Bezogenheit auf verschiedene Arten von Fehlern
(Studie IIT) sowie in ihrer Ausprigung in verschiedenen Stufen professioneller Expertise

analysiert (Studie IV).
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Das zentrale Interesse der Arbeit gilt der Erforschung fehlerfreundlicher Strategien,
durch die Beschiftigte von Fehlern am Arbeitsplatz profitieren. Als Grundlage einer
kritischen Beurteilung des Beitrages der vorliegenden Arbeit zur Beantwortung dieser
Frage wird in Kapitel 8 zunichst die Aussagekraft der berichteten Studien im Einzelnen
beleuchtet. Darauf aufbauend wird im Hinblick auf das Konzept der Fehlerfreundlich-
keit eingerdumt, dass die Studien der vorliegenden Arbeit nur Schlaglichter auf Fehler-
freundlichkeit darstellen. Mithilfe der hier berichteten Ergebnisse wird das Konzept
jedoch geschirft um als relevante theoretische Grundlage fiir zukinftige Studien nutz-
bar zu sein. Es wird vorgeschlagen, mit dem Begriff der Fehlerfreundlichkeit alle indivi-
duellen Handlungsstrategien, Einstellungen oder Wissensbestinde zu bezeichnen, die
zur Nutzung von Fehlern als Entwicklungsprinzip beitragen.

Ankniipfend an diese Konzeption werden im abschliefenden Ausblick (Kapitel 8)
drei Perspektiven fir zukiinftige Forschungsarbeiten entwickelt, die das Konzept der
Fehlerfreundlichkeit aufgreifen: Fehlerfreundlichkeit als ,,Geschwindigkeitskontrolle® in
Innovationsprozessen, als Experimentierfreude Beschiftigter sowie als Transparenz und

Diskursfahigkeit von Fehlerkriterien im Unternehmen.
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2. Fehlerfreundlichkeit als innovatives Konzept der arbeitsplatzbezogenen Feh-

lerforschung

Der Begriff des Fehlers kann auf Handlungen sowie auf die Ergebnisse von Handlun-
gen angewendet werden. Er bezeichnet Abweichungen von kontext- oder situationsspe-
zifisch relevanten Handlungszielen oder -vorgaben (Senders & Moray, 1991). Dabei
kann als Fehler gleichermal3en auch die Unterlassung einer Handlung bezeichnet wer-
den, die in einer bestimmten Situation notwendig gewesen wire (Meurier et al., 1997).
Gleichzeitig stellen Fehler keine objektiv feststellbaren Tatsachen dar, sondern sind von
der Geltung bestimmter Regeln innerhalb eines Kontextes abhingige Beurteilungen
(Reason, 1990). Diese Regeln kénnen in unterschiedlichsten Formen und Graden der
Explizitit vorliegen und werden im Zuge sozialer Aushandlungsprozesse verabschiedet
(Heid, 1999). Als Ankniipfungspunkte der padagogischen Forschung sind Fehler rele-
vant, da sie Lernchancen bieten und Erkenntnisse tiber Defizite im eigenen Wissen oder
Handeln erméglichen. Deshalb sind solche Fehler padagogisch besonders relevant, die
aufgrund von Defiziten im Wissen, bzw. in der Wissensanwendung passieren. Im Ge-
gensatz dazu bieten Leichtsinnsfehler zwar Moglichkeiten zur Optimierung der Arbeits-
organisation. Sie ermoglichen jedoch weniger Moglichkeiten zum individuellen Lernen,
da ihre Ursachen, wie z.B. Stress oder Vergesslichkeit, nicht ginzlich unter individueller
Kontrolle liegen (Bauer, 2008). In einer Metaanalyse beschreiben Bauer und Mulder
(2008) wie existierende Studien Lernen aus Fehlern operationalisieren und geben dabei
einen Einblick in den aktuellen Kenntnisstand zu diesem Thema.

Im Folgenden werden zwei Kritikpunkte bzgl. der bestehenden Forschung zum
Lernen aus Fehlern im Kontext von Workplace Learning skizziert, die letztlich die Rele-

vanz der im Rahmen dieser Arbeit aufgeworfenen Forschungsfragen begriinden:

2.1 Antizipation von Fehlern

Nach Rybowiak et al. (1999) ist die Fahigkeit von Mitarbeitern zur Fehlerantizipation
ein wichtiger Baustein organisationaler Performanz, da dadurch Fehler besser vermieden
bzw. bewiltigt werden konnen. Erkennt ein Mitarbeiter einen Fehler bevor dessen Aus-
wirkungen tatsichlich virulent werden — etwa aufgrund bestimmter Vorzeichen, auf-
grund eines Bauchgefthls oder aus anderen Grinden, kann es dafiir verschiedene Erkla-
rungen geben: So moégen frihere, fehlerbezogene Lernerfahrungen den Mitarbeiter in

die Lage der wissensbasierten Antizipation versetzen. Insofern beschrinkt sich ,,der
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Umgang mit Abweichungen vom erwarteten Lauf der Dinge (...) nicht auf Reagieren®
(von Weizsicker & von Weizsicker, 1984, S. 170) — und Lernen aus Fehlern ist letztlich
als eine Re-Aktion auf Fehler zu begreifen. Dies bedeutet konkret, dass professionell
Handelnde, etwa durch griindliche Reflexion und Planung von Problemlésungen, mog-
liche Fehlerquellen und Fehler antizipieren kénnen, um dann dementsprechend voraus-
schauend zu handeln. Aus dieser Perspektive kénnen antizipierte Fehler durchaus gtins-
tige Moglichkeiten zum Lernen darstellen, wobei wohl andere Rahmenbedingungen
gelten als beim Lernen aus Fehlern im klassischen Sinne.

Insofern erscheint in Bezug auf Fehler die Untersuchung proaktiver Verhaltensstra-
tegien am Arbeitsplatz interessant, da diese u.a. darauf zielen Fehler und Probleme an-
zupacken bevor diese die Arbeit negativ beeinflussen kénnen. In der vorliegenden Arbeit

wird diese Perspektive im Rahmen von Studie I eingenommen.

2.2 Transfer des aus Fehlern Gelernten
Die Erforschung des Lernens aus Fehlern im Kontext von Workplace Learning fokus-
siert primar Handlungen und Handlungsstrategien, die im Anschluss an Fehlerereignisse
durchgefiihrt werden, sowie deren Rahmenbedingungen. Dieses Interesse wird aus der
Annahme heraus legitimiert, Lernen aus Fehlern habe langfristig positive Auswirkungen
auf die individuelle Kompetenz Beschiftigter sowie auf die Gestaltung von Arbeitspro-
zessen (Ellis & Davidi, 2005; Gruber, 1999). Insofern fokussieren bestehende For-
schungsarbeiten zum Lernen aus Fehlern zwar das unmittelbare Geschehen im Kontext
eines Fehlers, ziehen ihre eigentliche Rechtfertigung und Begrindung aber aus linger-
fristigen Effekten der entsprechenden Lernprozesse. Letztere wiederum wurden bisher
kaum zum Gegenstand der Forschung zum Lernen aus Fehlern gemacht. Dazu muss die
Frage nach den eigentlichen Resultaten fehlerbezogenen Lernens in den Fokus gertickt
werden, welche iiber die blofle Korrektur des Fehlers bzw. tiber die Beseitigung evtl.
entstandener Schiden hinaus wirksam sind.

Einen diesbeziiglich interessanten Ansatz stellt die Theorie negativen Wissens (Oser
& Spychiger, 2005) dar. Diese konzipiert Wissen dariiber, wie etwas nicht ist oder nicht
funktioniert, als unmittelbares Resultat des Lernens aus Fehlern sowie als wichtige Res-
source professioneller Kompetenz. Dieser Fokus steht im Zentrum der Studien IT — IV
in dieser Arbeit.

Die genannten Kritikpunkte stellen keine Schwichen der existierenden Studien zum

Lernen aus Fehlern dar. Vielmehr legen sie die Schlussfolgerung nahe, dass Fehler fur
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die Kompetenz und Performanz Beschiftigter in vielfiltigerer Weise wirksam sind, als
es bisher im Kontext von Workplace Learning angenommen und empirisch untersucht
wurde. Insofern zeigen die Kritikpunkte neue Perspektiven fiir die Untersuchung der
potenziellen Wirksamkeit von Fehlern fur professionelle Kompetenz auf. Als theoreti-
scher Rahmen dieser Perspektiven wird im Folgenden das Konzept der Fehlerfreund-

lichkeit erlautert.

2.3 Fehlerfreundlichkeit: Entwicklung padagogischer Perspektiven

Im Konzept der Fehlerfreundlichkeit werden Eigenschaften biologischer Systeme be-
schrieben, die es erméglichen, dass Storungen des Systems nicht zu dessen Ausloschung
fithren, sondern zu dessen Weiterentwicklung genutzt werden kénnen (von Weizsicker
& von Weizsicker, 1984; von Weizsiacker & von Weizsacker, 1998). Organismen — als
Spezialformen biologischer Systeme — besitzen vielfiltige Mechanismen die es thnen
erlauben, mit negativen Einflissen aus ihrer Umwelt umzugehen, bzw. diese fir ihre
Entwicklung zu nutzen. So ist z.B. mit der kleinkindlichen Exploration der Umwelt eine
Vielzahl von Verletzungen, Blessuren und Kratzern verbunden. Auf solche ,,Probleme*
ist der Koérper jedoch eingerichtet; sie kénnen — etwa durch den physiologischen Me-
chanismus der Wundheilung — ohne weiteres korrigiert werden. Erst diese Fihigkeit des
menschlichen Korpers, bestimmte ,,Fehler zu korrigieren, erlaubt es dem Kind, spiele-
risch iiber seine eigenen Grenzen hinauszugehen. Ohne diese Eigenschaft der Fehler-
freundlichkeit wire die kognitive und korperliche Entwicklungsfihigkeit des Kindes
erheblich eingeschrinkt.

Dies entspricht der, im Bezug auf soziale Kontexte getroffenen Annahme, Fehler-
freundlichkeit bedeute ,,in erster Linie eine Haltung (...) der bewussten Hinwendung
zum und nicht der Abwendung vom Fehler und in zweiter Linie die Wirksamkeit eines
Prinzips, das vor allem der aktiven Handlungskontrolle von Fehlerkonsequenzen dient
und nicht der Fehlervermeidung oder deren ausschlieBlicher Korrektur® (Wehner, 1992,
S. 18). In diesem Zitat werden zwei Aspekte des Konzepts der Fehlerfreundlichkeit an-
gedeutet, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit aufgegriffen werden:

Um ihr Uberleben zu gewihrleisten sind Organismen einerseits auf Erstmaligkeit an-
gewiesen, also auf die Aufnahme und Verarbeitung von fiir sie neuartigen Informatio-
nen (von Weizsicker & von Weizsicker, 1984). So muss sich etwa ein Tier aktiv fortbe-
wegen um seine Umgebung zu explorieren und so Gelegenheiten zur Fortpflanzung und

zur Ernahrung zu finden — trotzdem dadurch ein erhohtes Risiko besteht, Opfer von
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Fressteinden zu werden. Aus dieser Perspektive ist die Weiterentwicklung eines Lebe-
wesens prinzipiell darauf angewiesen, dass dieses sich mit neuartigen Situationen kon-
frontiert und dabei Fehlerrisiken aktiv in Kauf nimmt.

Mit diesem Zwang zur Erstmaligkeit ist fir Organismen auch die Notwendigkeit
verbunden, sich an immer neue Umgebungsbedingungen anzupassen und damit einher-
gehende Probleme zu 16sen. Neben den, weiter oben bereits beschriebenen, physiologi-
schen Mechanismen spielt dabei ebenso das Prinzip des Lernens aus Misserfolgen, Irr-
timern oder Sackgassen eine Rolle. Von Weizsicker und von Weizsicker (1984) beto-
nen, dass vor allem langfristige Anpassungsleistungen, z.B. auf der Ebene kognitiver
Strukturen, notwendig sind, damit Organismen damit verbundene, positive Entwick-
lungsvorteile nutzen kénnen.

Ankniipfend an diese Konzeption werden in der vorliegenden Arbeit zwei Aspekte
der Fehlerfreundlichkeit — bezogen auf Arbeitskontexte — fokussiert: Einerseits wird
angenommen, dass positive, auf Fehler bezogene Einstellungen, wie z.B. die Antizipati-
on von Fehlern, einen Aspekt der Fehlerfreundlichkeit darstellen. Andererseits wird die
Fahigkeit von Individuen fokussiert, durch die Konfrontation mit Fehlern ihr Wissen so
weiterzuentwickeln, dass eine Fehlerwiederholung verhindert, oder zumindest in ihrer
Wahrscheinlichkeit verringert wird. Diese beiden Perspektiven werden im Folgenden
weiter erldutert.

Zuvor soll die, sich hieraus ergebende Arbeitsdefinition des Konzepts Fehlerfreund-
lichkeit expliziert werden: Feblerfreundlichkert umfasst positive Einstellungen gegeniiber Feblern
sowie die wissensbasierte Fahigkeit zur Feblervermeidung.

Wie bereits erwahnt wurde, kntipfen die hier fokussierten Aspekte des Konzeptes
der Fehlerfreundlichkeit an die zuvor beschriebenen konzeptionellen Probleme der For-
schung zum Lernen aus Fehlern an: Erstens wird davon ausgegangen, dass ,,fehler-
freundliche® Einstellungen einen Effekt darauf haben, in welchem Ausmal} Mitarbeiter
proaktive Verhaltensorientierungen an den Tag legen. Somit wird u.a. die bisher wenig
beachtete Rolle der Fehlerantizipation fiir professionelles Handeln fokussiert.

Zweitens wird argumentiert, dass fehlerfreundliche Verhaltensweisen mit langfristi-
gen Entwicklungsvorteilen einhergehen, durch die Fehlerwiederholungen vermieden
werden konnen. Es wird angenommen, dass sich diese Vorteile auf der Ebene des Er-
fahrungswissens, speziell des negativen Wissens Beschiftigter festmachen lassen. Bevor
die diesbeziiglichen Studien im Detail dargestellt werden, werden die beiden Foki ge-

nauer erliutert:

20



2.4 Fehlerfreundlichkeit im Sinne positiver Einstellungen gegentiber Fehlern

In Ankniipfung an das oben dargestellte Konzept der Fehlerfreundlichkeit wird ange-
nommen, dass Mitarbeiter mit positiveren Einstellungen gegeniiber Fehlern héhere Be-
reitschaft zum Handeln in Eigeninitiative zeigen.

In obigem Zitat aus Wehner (1992, S. 18) war von Fehlerfreundlichkeit als ,,aktiver
Handlungskontrolle von Fehlerkonsequenzen® die Rede. Diese Formulierung erlaubt
die Annahme, dass es fiir Mitarbeiter nicht ausreichend ist nur in Bezug auf ihre eigene
Kompetenz aus Fehlern zu lernen. Gerade in komplexen und dynamischen Umfeldern
sind Fehlerursachen haufig nicht allein auf der Ebene individueller Kompetenz oder
Performanz zu verorten. Vielmehr partizipieren auch systemische Ursachen am Zustan-
dekommen von Fehlern — so kann z.B. eine dauerhaft hohe Arbeitsbelastung Unauf-
merksamkeiten von Arbeitern begiinstigen und so letztlich zu Fehlern fithren. Deshalb
ist Lernen aus Fehlern — um auch als Strategie organisationaler Innovation bedeutsam
zu sein — nicht nur als Prozess der individuellen Weiterentwicklung zu verstehen; viel-
mehr mussen Einsichten in Fehlerursachen und ungiinstige Rahmenbedingungen auch
dazu fithren, dass diese nach Méglichkeit so beeinflusst werden, dass einer Fehlerwie-
derholung entgegengewirkt wird. Fiir Mitarbeiter kann dies bedeuten, tiber die Begren-
zungen der eigenen professionellen Rolle hinauszugehen, Probleme und Fehler zu anti-
zipieren und proaktiv zu handeln. Derartiges ,,Extra-Rollenverhalten® wird im Konzept
der Eigeninitiative fokussiert.

Die am Beginn dieses Abschnitts formulierte Hypothese wird im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit in einer empirischen Studie untersucht, welche mit Privatkundenbera-

tern aus dem Bankensektor durchgefithrt wurde (Kapitel 3).

2.5 Fehlerfreundlichkeit als wissensbasierte Fahigkeit zur Fehlervermeidung
Von Weizsicker und von Weizsicker (1984) betonen dass Individuen, um Wahrneh-
mungen aus ihrer Umwelt als Abweichungen von einer bestimmten Norm zu verstehen,
auf frithere, im Gedichtnis gespeicherte Erfahrungen zurtckgreifen miissen. Fehler-
freundlichkeit umfasst demnach auch die Weiterentwicklung kognitiver Strukturen, so
dass letztlich Urteilskraft bzgl. relevanter Kategorien — wie z.B. ,,gefahrlich® oder ,,unge-
fihrlich® — entwickelt wird.

Insofern lasst sich aus dem Konzept der Fehlerfreundlichkeit weiterhin folgende

Annahme ableiten: Durch Lernen aus Fehlern wird spezifisches Wissen entwickelt,
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durch das langfristige, positive Auswirkungen fehlerbezogener Lernprozesse auf die
Kompetenz Beschiftigter erklirbar werden. Ein diesbeztiglich interessanter theoreti-
scher Ansatz ist das Konzept negativen Wissens (Minsky, 1997; Oser & Spychiger, 2005;
Parviainen & Eriksson, 2006). Negatives Wissen ist erfahrungsbasiertes Wissen dartiber,
was in einer bestimmten Situation nicht zu tun ist — z.B. das Wissen eines Autofahrers,
dass man in einem vorwirts fahrenden Auto nicht versuchen sollten den Riickwirtsgang
einzulegen (Oser & Spychiger, 2005). Weiterhin kann sich negatives Wissen auf falsche
Konzeptionen oder Vorstellungen beziehen, die in einem Kontext existieren. Ebenfalls
ein Beispiel aus dem Kontext des Stralenverkehrs: Aus offensichtlichen Griinden ist es
tir einen Mitteleuropier, der als Neuling am englischen Autoverkehr teilnimmt, eminent
wichtig, sich immer wieder zu vergegenwirtigen, dass in England #ich? rechts, sondern
links gefahren wird.

Das Konzept negativen Wissens stellt einerseits eine Verbindung her zwischen dem
Erleben von und dem Lernen aus Fehlern sowie dem individuellen Wissen. Andererseits
erlaubt es die Erklarung langfristiger, positiver Effekte der dabei gewonnenen Erkennt-

nisse auf die Kompetenz und Performanz von Individuen.

2.6 Schlussfolgerungen fiir das Arbeitsprogramm

Zielsetzung der Dissertation ist die Operationalisierung des Konzepts der Fehlerfreund-
lichkeit fur die padagogische Forschung zu Workplace Learning. Dadurch sollen Er-
kenntnisse dartiber ermoglicht werden, wie Beschiftigte durch Fehlerfreundlichkeit im
Hinblick auf ihre berufliche Kompetenz profitieren. Dazu wurden bereits zwei For-
schungsschwerpunkte aus dem Konzept abgeleitet: Einerseits, die Rolle von Einstellun-
gen gegeniiber Fehlern als Pradiktoren fiir Eigeninitiative; andererseits, negatives Wissen
als Komponente professioneller Kompetenz und Expertise. Nachfolgend wird verdeut-
licht, welche Relationen zwischen diesen beiden Foki und den, weiter unten zu berich-

tenden, theoretischen bzw. empirischen Untersuchungen bestehen.

2.6.1  Einstellungen gegeniiber Feblern als Préiidiktoren der Eigeninitiative

In verdnderungsdynamischen Kontexten spielen vorausschauendes Denken und Han-
deln fir Mitarbeiter eine wichtige Rolle. Um ihre Arbeitsaufgaben zu bewiltigen gentigt
es dabei nicht, wenn Beschiftigte Probleme erst l16sen wenn sie virulent werden. Viel-
mehr mussen — soweit méglich — potenzielle Schwierigkeiten antizipiert sowie deren

Ursachen nachhaltig beseitigt werden. Derartige Verhaltensweisen werden im Konzept
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der Eigeninitiative fokussiert (Frese & Fay, 2001). Aus theoretischer Perspektive stellen
Einstellungen gegeniiber Fehlern mogliche Pridiktoren der Eigeninitiative von Mitarbei-
tern dar: Durch Handeln in Eigeninitiative — als Uberschreitung organisational zugewie-
sener Rollen — nehmen Mitarbeiter ein erhohtes Risiko in Kauf, dass ihre Innovations-
ideen neue Probleme mit sich bringen oder aber von der Kollegenschaft oder den Vor-

gesetzten als Fehlschlag beurteilt werden.

Studie I: Deshalb ist die Annahme plausibel, dass Einstellungen gegentiber Fehlern fiir
Eigeninitiative einflussreiche Faktoren darstellen. Im Rahmen von Studie I werden
deshalb zwei Fragestellungen aufgeworfen: (A) Einerseits wird untersucht, inwieweit
verschiedene Einstellungen gegeniiber Fehlern eine Rolle hinsichtlich der Auspri-
gung der Eigeninitiative von Beschiftigten spielen. (B) Dariiber hinaus wird analy-
siert, inwieweit die wahrgenommene Sicherheit innerhalb der Arbeitsgruppe bzw. in

Bezug auf Vorgesetzte die genannten Einflussbeziehungen mediiert.

Fir die Untersuchung der skizzierten Zusammenhinge bietet der Bankensektor be-
sonders interessante Rahmenbedingungen: Generell herrschen in diesem Bereich hohe
Anforderungen an Qualitit, weshalb von einer besonderen Brisanz von Fehlern auszu-
gehen ist. Gleichzeitig ist der Bankensektor aktuell von tiefgreifenden Verinderungen
betroffen (Rachalme, 1999). Deshalb sind Mitarbeiter gefordert, gerade Fehler in neuar-
tigen Arbeitsprozessen moglichst griindlich zu verstehen — einerseits um sie zu korrigie-
ren; andererseits, um einem erneuten Auftreten proaktiv entgegenwirken zu kénnen.

Zur Erhebung von Figeninitiative werden Interviews oder Fallstudien als optimale
Erhebungsmethoden empfohlen (Fay & Frese, 2001). Deren Einsatz ist jedoch im Ban-
kensektor nicht ohne weiteres méglich, da gerade aufgrund der dynamischen Rahmen-
bedingungen in diesem Bereich die Mitarbeiter unter grolem Zeitdruck stehen. Um
deshalb den Zeitaufwand mdoglichst gering zu halten wurde die Studie als Fragebogen-
studie durchgefiihrt, wobei weitgehend auf etablierte Instrumente zurtickgegriffen wer-

den konnte.
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2.6.2  Negatives Wissen als Komponente professioneller Kompetenz und Expertise

Fehler am Arbeitsplatz lassen sich niemals v6llig ausraumen; unter bestimmten Um-
stinden sind Mitarbeiter jedoch zumindest in der Lage, dieselben Fehler nicht 6fter zu
begehen. Eine plausible, aber nicht hinreichende Voraussetzung dieses negativen
Wiederholungseffektes ist das Lernen aus Fehlern. Geringe Beriicksichtigung in der
diesbeztglichen Forschung fand bisher die Frage nach Resultaten des fehlerbezogenen
Lernens, die in der weiteren beruflichen Praxis eine Vermeidung bereits bekannter Feh-
ler ermdéglichen. Diesbeziiglich bietet die Theorie negativen Wissens einen interessanten
Erklirungsansatz, der im Rahmen der Dissertation in drei aufeinander aufbauenden

Studien fokussiert wird:

Studie II: Das Konzept negativen Wissens eréffnet innovative Perspektiven fiir die For-
schung zu Workplace Learning sowie zu professioneller Expertise. Diese Vermu-
tung wird zwar durch existierende Arbeiten zum negativen Wissen nahe gelegt, es
existiert jedoch keine profunde theoretische Aufarbeitung, die diese generelle Hypo-
these gezielt fokussiert. Studie II verfolgt deshalb zwei Zielsetzungen: So wird die
Kompatibilitit der Theorie negativen Wissens mit bestehenden Ansitzen zu
Workplace Learning und zu Expertise aufgezeigt; weiterhin werden Erkenntnispo-
tenziale skizziert, die durch die Integration der Theorie negativen Wissens in die be-
stehende Forschung zu Workplace Learning und zu Expertise er6ffnet werden. In
der Erreichung dieser Ziele werden die theoretischen Grundlagen fiir die weiteren

Studien zum negativen Wissen erarbeitet.

Zur Erhebung negativen Wissens bieten sich etablierte Techniken zur Wissensdiag-
nose an, wie z.B. die Critical Incident Technik (Flanagan, 1954) oder die Prompting
Task Technik (Brewer, 19806). In der vorliegenden Arbeit wird die Prompting Task
Technik favorisiert, da sie einen héheren Grad an Standardisierung der Interviewsituati-
on ermoglicht. So kann der Einfluss von Stérvariablen, wie z.B. dem Interviewer, mini-
miert werden. Dies stellt eine glinstige Voraussetzung fiir die Durchfithrung von Grup-
penvergleichen dar (Studie IV).

Aus verschiedenen Griinden wurde der Bereich der stationaren Altenpflege als
Untersuchungsfeld ausgewahlt: In der einschlagigen, pflegewissenschaftlichen Literatur
werden Fehler am Arbeitsplatz relativ breit diskutiert (Arndt, 1996; Meurier et al., 1997).

Deshalb ist die Annahme naheliegend, dass Lernen aus Fehlern in diesem Bereich ein,
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auch in Praxiskontexten, gingiges Thema ist. Gleichzeitig bietet Lernen aus Fehlern
einen gunstigen argumentativen Zugang zur Erlduterung der Relevanz der Untersu-
chung negativen Wissens. Insofern wurde einerseits davon ausgegangen, dass Erkennt-
nisse Uber negatives Wissen als Ressource zur Fehlervermeidung in diesem Kontext
besonders gut an existierende Literatur angekniipft werden kénnen. Andererseits wurde
angenommen, dass Entscheidungstriger im Altenpflegebereich relativ leicht von der
unmittelbaren Relevanz der Erforschung negativen Wissens fiir thren Arbeitskontext zu
Uberzeugen sein wiirden.

Weiterhin ist auch die Altenpflege momentan ein relativ dynamischer Kontext in
dem sich Arbeitsroutinen tiefgreifend verindern (Folbre, 20006). Insofern wurde vermu-
tet, dass Beschiftigte in diesem Bereich aktuell zur Reflexion und Weiterentwicklung
ihres professionellen Wissens gezwungen sind. Dies stellt eine prinzipiell ginstige Vo-
raussetzung fir die Untersuchung negativen Wissens dar: In Situationen der Umstellung
von Zustindigkeiten und Arbeitsroutinen kann eher davon ausgegangen werden, dass
im Rahmen informeller Lernprozesse negatives Wissen auftaucht, etwa wenn Fehler
begangen werden, wenn Mitarbeiter sich eigener Wissensliicken bewusst werden oder
auch iberkommene Routinen tiber Bord werfen miissen (Parviainen & Eriksson, 20006).

In der vorliegenden Arbeit wird das negative Wissen von Altenpflegern im Rahmen

zweier Studien fokussiert:

Studie III: Eine Voraussetzung der Untersuchung negativen Wissens in beruflichen
Handlungskontexten ist die Beantwortung diesbeziiglich ganz grundlegender Frage-
stellungen. So ist bisher unklar, in welchen Formen negatives Wissen in beruflichen
Kontexten vorkommt. Diese Frage ist bedeutsam, da verschiedene Formen negati-
ven Wissens Schliisse auf zugrunde liegende Fehler in Arbeitskontexten zulassen.
Insofern wird im Rahmen von Studie IIT untersucht, inwieweit sich (A) existierende
Hypothesen hinsichtlich verschiedener Formen negativen Wissens (Oser &
Spychiger, 2005) bestitigen, bzw. (B) erweitern lassen. Daraus werden (C) Ruck-
schliisse auf kontextspezifische Fehler als Entstehungsbedingungen negativen Wis-

sens gezogen.
Studie IV: Eine Forschungstradition, die besonders stark auf Merkmale und Entwick-

lungsmuster des Wissens Berufstitiger abstellt ist die Expertiseforschung (Eriksson

et al., 2000). In diesem Kontext wird die Vermeidung von Fehlern als ein wichtiges
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Merkmal von Experten erwihnt sowie die Theorie negativen Wissens als diesbeziig-
lich relevanter Erklirungsansatz konzeptualisiert (Minsky, 1997).

Daran ankntipfend werden im Rahmen von Studie IV zwei Zielsetzungen verfolgt:
(A) Der Vergleich der Entwicklung der im Rahmen von Studie III differenzierten
Formen negativen Wissens tiber verschiedene Stadien der professionellen Expertise
hinweg sowie (B) die Untersuchung der Entwicklung der Spezifitit mit der negatives

Wissen in unterschiedlichen Stadien der Expertise auf Probleme bezogen wird.

Die Ergebnisse der skizzierten Studien sollen im Rahmen der abschlieBenden Diskussi-
on als Grundlage dienen, um die hier entwickelte piadagogische Sichtweise der Fehler-

freundlichkeit in Hinblick auf zukinftige Forschungsarbeiten weiter zu entwickeln und
zu prazisieren. Dabei wird gerade die Unterschiedlichkeit der hier eingenommenen Per-
spektiven auf Fehlerfreundlichkeit als giinstige Voraussetzung angesehen, um Hinweise

auf verschiedene Aspekte der Fehlerfreundlichkeit zu erhalten.
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3. Fehlerorientierung und Eigeninitiative im Bankensektor’

3.1 Problemstellung

Die heutige Arbeitswelt verlangt von vielen Beschiftigten, ein hohes Leistungsniveau
unter dynamischen Rahmenbedingungen aufrecht zu erhalten. Angesichts aktueller
Entwicklungen trifft dies auch fiir klassische Service-Arbeitsplitze im Bankensektor zu,
die den Kontext der hier vorgestellten Studie bilden. In diesem Bereich vollziehen sich,
wie auch in anderen Sektoren, derzeit Verinderungen mit Auswirkungen auf die Quali-
fikationsanforderungen der Beschiftigten. Diesbeztiglich zentrale Entwicklungen sind
eine zunehmende Virtualisierung finanzieller Transaktionen (Raehalme, 1999), eine ver-
stirkte Kunden- und Profitorientierung (Bohner, 2005), die Einfihrung komplexer
technischer Systeme zur Kundenadministration (Brotz, Dorsch-Schweizer & Haipeter,
20006) sowie allgemein eine Verinderung der beruflichen Rolle vieler Bankangestellter
hin zu mehr Innovativitit und Eigenverantwortung (Tullius, 2004). Obwohl der Ban-
kensektor einen in seinem Grundgeschaft eher konservativen Bereich darstellt, sind viele
dortige Arbeitsplitze hinsichtlich ihrer Dynamik durchaus mit anderen Positionen im
wirtschaftlich-industriellen Sektor vergleichbar.

Die skizzierten Entwicklungen zeigten sich auch an den Arbeitsplitzen der fir die-
sen Beitrag befragten Beschiftigten aus der Gruppe der Privatkundenberater eines
Bankunternehmens im stiddeutschen Raum. Dort wurde zur Zeit der Durchfihrung der
Studie einerseits das generelle Beratungskonzept des Hauses umgestellt. Im Zuge dessen
mussten die Berater ihre bisherige Spezialisierung fiir eine bestimmte Gattung von An-
lageprodukten (Altersvorsorge, Baufinanzierung, Aktienfonds usw.) weitgehend aufge-
ben und fortan in der Lage sein, jedem von ihnen betreuten Bankkunden umfassende
Beratung anzubieten. Andererseits hatte kurze Zeit vor der Erhebung eine Umstellung
der Beratungssoftware des Bankhauses stattgefunden. Die fiir die alltigliche Arbeit der
Berater wichtige Software zur Kundenadministration und Angebotserstellung wurde

3 9,

durch eine neue virtuelle Plattform ersetzt, die die Einfihrung des neuen, ,,ganzheitli-
chen® Beratungskonzepts unterstiitzen sollte.

Die geschilderten Umstellungsmal3nahmen stellten fiir die Beschiftigten der Bank
anspruchsvolle Lernaufgaben am Arbeitsplatz dar und forderten aktive und problemori-

entierte Mitgestaltung. Aufgrund der existierenden Freiriume auf der Ebene konkreter

* Gartmeier, M., Hetzner, S., Gruber, H. & Heid, H. (2009). Fehlerorientierung und Eigeninitiative im
Bankensektor. Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, 53, 149-162.
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Titigkeiten und Prozessabliufe waren die Beschiftigten der Kundenberatung gefordert,
im Dialog mit der Kollegenschaft und mit den Vorgesetzten neue Arbeitsroutinen zu
entwickeln. Dabei mussten die Beschiftigten auch erhohte Sensibilitit fir auftretende
Fehler sowie Kompetenz und Kooperativitit im Umgang mit Fehlern zeigen.

Fehlerorientierung und Eigeninitiative besa3en daher fur die befragten Beschaftigten
besondere Relevanz in Hinblick auf die Bewaltigung ihrer Arbeitsaufgaben: Einerseits
bestand fir sie die Notwendigkeit zur proaktiven Gestaltung und Weiterentwicklung
von Arbeitsprozessen, wie sie im Konzept der Eigeninitiative fokussiert wird. Anderer-
seits ist davon auszugehen, dass die Dynamik der untersuchten Arbeitsplitze Eigeniniti-
ative nicht nur notwendig macht, sondern diese gleichzeitig zu einer umso anspruchs-
volleren Aufgabe werden lisst. Schliefllich werden durch die Umsetzung von Ideen
nicht immer sofort die intendierten Effekte erzielt. Mit erthohter Komplexitit der Um-
gebung steigt auch das Risiko, dass sich das innovative Potenzial von Verdnderungs-
malinahmen erst entfalten kann, wenn es gelingt, in der Praxis auftretende Schwierigkei-
ten, Probleme und Fehler zu analysieren und zu beheben. Insofern sollten positive Ein-
stellungen gegentiber Fehlern glinstige Voraussetzungen fiir Figeninitiative darstellen.

Gleichzeitig ist anzunehmen, dass Einstellungen gegeniiber Fehlern sowie Eigenini-
tiative auch stark von kontextuellen Faktoren beeinflusst werden. Sowohl dann, wenn
Beschiftigten Fehler unterlaufen, als auch dann, wenn sie die Kollegenschaft fir eine
innovative Idee gewinnen wollen, sind sie der Gefahr ablehnender Reaktionen aus ih-
rem sozialen Umfeld ausgesetzt. Dementsprechend sollten antizipierte Reaktionen des
sozialen Umfeldes auf das eigene Arbeitsverhalten fur Beschiftigte wichtige Hinweise
dariiber beinhalten, welche Verhaltensweisen von ithnen erwartet werden und welche
nicht.

Gerade im Bankensektor herrschen teilweise noch eher burokratische Strukturen
vor; dartiber hinaus wird nach auf3en hin ein Null-Fehler-Image kultiviert (Frohmiller &
Ruf3, 1997). Insofern bietet dieser Sektor einen interessanten Hintergrund fiir die Unter-
suchung der in diesem Beitrag formulierten Hypothesen. So wird einerseits angenom-
men, dass Einstellungen gegeniiber Fehlern einen bedeutsamen Einfluss auf Figeninitia-
tive ausitben. Andererseits wird vermutet, dass die Wahrnehmung von Psychological

Safety dabei eine mediierende Funktion austbt.
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3.2 Theoretischer Hintergrund

3.2.1  Edgeninitiative

Eigeninitiative wird als Verhaltensorientierung konzipiert, aufgrund derer Beschiftigte
unter Uberschreitung der Begrenzungen organisational festgelegter Rollen aktiv Lésun-
gen fur auftretende oder antizipierte Probleme in ihrem Umfeld herbeifithren (Chiaburu
& Baker, 2000; Fay & Frese, 2001; Frese & Fay, 2001; Frese, Kring, Soose & Zempel,
1996; Warr & Fay, 2001). Im Gegensatz zu einem passiv-reaktiven Verstindnis der be-
ruflichen Rolle sind Beschiftigte im Sinn eines ,,New Employment Relationship® titig-
keitsuibergreifend verantwortliche Mitglieder der Organisation, die sich selbst innovative
Ziele setzen und diese unter Beeinflussung von Rahmen- und Realisierungsbedingungen
verwirklichen (Fuller, Marler & Hester, 2006; Roehling, Cavanaugh, Moynihan & Bos-
well, 2000).

Zusammengefasst wurden folgende Kernaspekte des Konzepts genannt: Eigeninitia-
tive (1) orientiert sich eng an den Zielsetzungen des Unternehmens, (2) ist auf lingerfris-
tige Ziele hin orientiert und (3) hat einen handlungsorientierten Charakter. Ein weiterer
Aspekt von Eigeninitiative ist (4) die Aufrechterhaltung der Ziele sowie deren hand-
lungsorientierte Verfolgung, auch im Falle von Schwierigkeiten oder Enttiuschungen.
SchlieBlich ist Eigeninitiative als Verhaltenskonzept (5) eigenverantwortlich, intrinsisch
motiviert und proaktiv. Eigeninitiative beinhaltet also zielorientiertes Handeln ohne
direkte externe Impulse (Frese et al., 1990).

Angesichts der eingangs geschilderten Verdnderungsprozesse im Bankensektor ist
Eigeninitiative in unterschiedlichen Szenarien denkbar. So kénnte ein Beschiftigter sich
beispielsweise die Zeit nehmen, bestimmte Arbeitsabliufe, die sich aufgrund erster Er-
fahrungen mit der neuen Software zur Kundenadministration als giinstig herausgestellt
haben, in Form von Flow-Charts oder auch Check-Listen zu dokumentieren und diese
Uber das Intranet der Kollegenschaft zur Verfiigung zu stellen.

Bisher wurde Eigeninitiative in Abhangigkeit von unterschiedlichen psychischen
Voraussetzungen untersucht. So identifizierten etwa Ohly und Fritz (2007) die Konzep-
te Rollenorientierung als wahrgenommene Verantwortlichkeit zur Verbesserung der
Qualitit der eigenen Arbeit und Selbstwirksamkeit fiir anspruchsvolle Titigkeiten als
individuelle Uberzeugung, fiir vielfiltige Aufgaben gewappnet zu sein, als Pridiktoren
von Eigeninitiative. Den Hartog und Belschak (2007) konnten positive Zusammenhin-
ge zwischen Eigeninitiative und verschiedenen Facetten des Commitments von Beschif-

tigten zu ihrer Arbeitsgruppe, zu ihren Vorgesetzten, zu ihrer Firma sowie zu ihrer eige-
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nen Karriere nachweisen. Allgemein verorten Frese und Fay (2001) die Einflussfaktoren
auf Figeninitiative auf den Ebenen des organisationalen Umfeldes, des Wissens und der
Fahigkeiten, der Personlichkeit sowie verschiedener Orientierungen, wie z.B. von Ein-
stellungen gegentber Fehlern am Arbeitsplatz (Rybowiak et al., 1999). Letztere sind im

Kontext dieses Beitrages von besonderem Interesse.

3.2.2  Einstellungen gegeniiber Feblern im Arbeitsprozess und Eigeninitiative

Die Annahme, dass Einstellungen gegentiber Fehlern bedeutsame Voraussetzungen fur
Eigeninitiative darstellen, ist theoretisch aus mehreren Grinden plausibel: Generell wird
als Fehler eine Abweichung von einer Norm, einer Verhaltensrichtlinie oder einer sons-
tigen Vorgabe bezeichnet, durch die die Erreichung eines Ziels gefahrdet oder vereitelt
wird (Bauer, 2008; Glendon, Clarke & McKenna, 2006; Reason, 1990; Senders & Moray,
1991). Diese Definition beinhaltet eine interessante Parallele zum Konzept der Eigenini-
tiative, da die damit umschriebenen Verhaltensweisen ebenso die Uberschreitung von
Normen oder Richtlinien beinhalten. Beschiftigte, die in Eigeninitiative handeln und
somit von bewihrten Routinen abweichen, nehmen also ein erhéhtes Risiko von
Fehlern und Schwierigkeiten in Kauf. Deshalb ist es einerseits wichtig, sich bereits in der
Planungsphase einer Innovationsidee iiber potenzielle Fehler und ihre méglichen Ursa-
chen Gedanken zu machen. ,, This better preparation results in knowing how likely it is
that errors will appear and how long it takes to deal with them” (Frese & Fay, 2001, S.
149). Andererseits wird sich auch eine vorab griindlich durchdachte Innovationsidee
selten reibungslos in die Tat umsetzen lassen. Daher beeinflusst das Vertrauen in die
eigenen Fihigkeiten, mit unterschiedlichen Arten von Fehlern kompetent umzugehen,
ob Eigeninitiative ergriffen wird (Frese & Fay, 2000).

Insofern sind individuelle Sichtweisen und Einstellungen gegeniiber Fehlern ver-
mutlich wichtig daftr, ob tiberhaupt Eigeninitiative ergriffen wird. Zur Erfassung von
Einstellungen gegeniiber Fehlern sind die von Rybowiak et al. (1999) unter dem Stich-
wort ,,Fehlerorientierung® zusammengefassten Facetten relevant, die in diesem Beitrag
hinsichtlich ihres Einflusses auf Eigeninitiative untersucht werden. Fehlerorientierung
ist nicht als in sich geschlossenes, theoretisches Konzept zu betrachten. Deshalb konnte
tir die vorliegende Studie eine Auswahl von Facetten getroffen werden. Im Folgenden
werden Hypothesen tber den Einfluss der untersuchten Facetten auf Eigeninitiative

entwickelt.
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Mit dem Aspekt Feblerkompetenz fokussieren Rybowiak et al. (1999) die individuelle
Uberzeugung von Beschiftigten, aufgrund der eigenen Wissensbestinde und Fihigkei-
ten bei auftretenden Fehlern unmittelbar handlungstihig zu sein sowie mit den damit
verbundenen Problemen fertig zu werden. Diesbeztiglich wird ein positiver Einfluss auf
Eigeninitiative vermutet: Wer die Initiative ergreift, wird sich im Vorfeld Gedanken tber
die Erfolgsaussichten des Vorsto3es machen. Wer davon tiberzeugt ist, mit etwaigen
Fehlern oder Riickschlagen bei der Umsetzung des Vorhabens umgehen zu konnen,
sollte die Erfolgschancen des Vorhabens hoher einschitzen und somit gréf3ere Bereit-
schaft zur Eigeninitiative zeigen (Frese & Fay, 2001).

Obwohl sich Fehler niemals vollstindig vermeiden lassen (Wehner & Mehl, 2003),
erscheint es wichtig, nicht nur aus Fehlern zu lernen, sondern dabei gewonnene Erfah-
rungen auch fiir die zukiinftige Arbeit fruchtbar zu machen, um so einer Fehlerwieder-
holung entgegen zu wirken. Eine solche lingerfristige Perspektive wird in der Facette
Lernen aus Feblern eingenommen. Diese fokussiert auf das Ausmal3, in dem Beschiftigte
auftretende Fehler als Moglichkeiten zur Verbesserung von Arbeitsprozessen betrach-
ten. Hier liegt die Annahme eines positiven Finflusses von Lernen aus Fehlern auf Ei-
geninitiative nahe: Je bessere Schlussfolgerungen aus auftretenden Fehlern fiir die Ver-
besserung von Arbeitsabliufen gezogen werden, desto eher sollten Beschiftigte auch in
der Lage sein, die Schlisse in die Tat umzusetzen.

Im Gegensatz zur eher lingerfristigen Orientierung von Lernen aus Fehlern fokus-
siert die Facette Nachdenken iiber Febler darauf, in welchem Ausmal auftretende Fehler
gedanklich analysiert und reflektiert werden. Aufgrund verschiedener empirischer Be-
funde wird ein positiver Einfluss von Nachdenken tiber Fehler auf Eigeninitiative er-
wartet: Keith und Frese (2008) zeigten im Rahmen einer Meta-Analyse von Studien zur
Effektivitit von Error Management Trainings, dass mit der Reflexion tiber eigene Fehler
wihrend einer Trainingsmal3nahme die Trainingseffektivitit positiv beeinflusst wird, v.a.
wenn die Inhalte auf neuartige Problemstellungen angewendet werden. Dies konnte die
Folgerung nahelegen, dass Reflexion tber auftretende Fehler gerade in verinderungsdy-
namischen Umfeldern eine wichtige Voraussetzung fiir proaktives Verhalten darstellt.
Fir diese Annahme spricht ein Befund von Gartmeier, Kipfmiller, Gruber und Heid
(2008), die zeigten, dass bei Beschiftigten an Arbeitsplitzen in der Altenpflege, die von
Veranderungen betroffenen waren, das Nachdenken tiber Fehler zu einer Erhéhung des
Verinderungsinteresses fithrte. Nachdenken tiber Fehler kann also ein Ausléser fir in-

novatives Handeln sein, stellt doch Eigeninitiative immer auch einen Vorstof3 in neuar-
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tiges, teilweise unbekanntes Terrain dar: ,,Innovative behaviour beyond familiar paths is
associated with complex uncertainties and risky learning processes™ (Kriegesmann, Kley
& Schwering, 2005, S. 58). Nachdenken tiber Fehler konnte insofern gerade auch in
laufenden Innovationsprozessen wichtige Richtungsweiser fiir die (fehler-)kompetente
Ausgestaltung dieser Prozesse liefern.

Eine weitere, aus theoretischer Perspektive in Hinblick auf Eigeninitiative relevante
Facette der Fehlerorientierung ist Belastung durch Febler. Rybowiak et al. (1999) zielen
hiermit sowohl auf die Angst Beschiftigter vor Fehlern ab als auch auf negativ-
emotionale Reaktionen auf Fehler wie Angst, Stress oder Beschimung. Dies kann zu
unterschiedlichen Schlussfolgerungen hinsichtlich des Einflusses auf Figeninitiative
fithren: Einerseits kann vermutet werden, dass besonders fehlerangstliche Personen eher
Eigeninitiative ergreifen, um dadurch Fehlern zuvorzukommen und belastende Situatio-
nen zu vermeiden. Dies wiirde auf eine positive Beziehung zwischen den Konstrukten
hindeuten. Andererseits fokussiert Belastung durch Fehler auch explizit auf negative
Affekte als Reaktion auf einen Fehler. Unter diesem Blickwinkel wire davon auszuge-
hen, dass sich ein erhéhtes Niveau an fehlerinduzierter Belastung eher negativ auf Fi-
geninitiative auswirkt (Fay & Frese, 2001). Ein diesbeztiglich relevanter Anhaltspunkt
findet sich in der Literatur zur Zielorientierung (Button, Mathieu & Zajac, 1996; Parker
& Collins, in Druck). Dort wird argumentiert, dass Personen mit ausgepragter Leis-
tungsorientierung — im Gegensatz zur Lernorientierung — danach streben, ihre Kompe-
tenz unter Beweis zu stellen und positives Feedback aus ihrer Umgebung zu bekommen.
Hiermit sind ein Streben nach Vermeidung von Misserfolgserlebnissen sowie eine
Attribution von Fehlern auf eigene Inkompetenz verbunden, weshalb Herausforderun-
gen und schwierige Probleme eher vermieden werden. Da im Konstrukt Belastung
durch Fehler ebenfalls eine Angst vor Misserfolgen und kritischen Situationen zum
Ausdruck kommt, wird hier die Hypothese eines negativen Finflusses auf Figeninitiative
favorisiert.

Weiterhin wird mit dem Aspekt Antizipation von Feblern die Exwartung thematisiert,
dass bei der Arbeit immer wieder Fehler vorkommen werden. Nach Rybowiak et al.
(1999) ist diese Facette als unspezifische, eher pessimistisch gefirbte Orientierung zu
verstehen. Dies wiirde die Annahme eines negativen Einflusses auf Eigeninitiative nahe
legen. Andererseits schlieBen die Autoren die Interpretation als wissens- bzw. erfah-
rungsbasierte Fihigkeit nicht aus: Im Sinne des Phianomens sadder-but-wiser (Staw &

Barsade, 1993) sind Beschiftigte aufgrund ihres spezifischen Erfahrungswissens in der
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Lage, fehlerkritische Situationen zu erkennen sowie mégliche Fehler zu antizipieren.
Letztere Interpretation der Facette wiirde fiir die Annahme eines positiven Einflusses
auf Figeninitiative sprechen, da eine umso prizisere Antizipation von Fehlern dem Exr-
greifen angemessener Praventivmal3nahmen zutriglich sein sollte (Steininger, 1995).
Aufgrund der Widerspriichlichkeit bestehender empirischer Ergebnisse (Fay & Frese,
2001) ist es angebracht, zur Hypothesenbildung die spezifische Situation im Untersu-
chungskontext zu betrachten: Der verinderungsdynamische Charakter der untersuchten
Arbeitsplitze wirkt sich eher erschwerend auf effektive, wissensbasierte Fehlerantizipa-
tion aus. Daneben spielt die Charakterisierung des Bankensektors als eher burokratisch
und fehleraversiv eine Rolle. Beide Faktoren zusammen lassen vermuten, dass Fehleran-
tizipation als eine unspezifische, eher pessimistische Erwartung potenziell unangeneh-
mer Zwischenfille aufgefasst wird, weshalb von einem negativen Einfluss auf Eigenini-
tiative ausgegangen wird.

SchlieBlich wird mit der Facette Mut zum Feblerrisiko die Bereitschaft untersucht,
beim beruflichen Handeln Fehlerrisiken in Kauf zu nehmen. Dies kann bedeuten, dass
nicht immer der einfachste oder vermeintlich sicherste Weg zur Erreichung eines Ziels
gewahlt wird, sondern dass innovative Problemlésungen trotz des Risikos des Scheiterns
versucht werden. Diesbeziiglich wird ein positiver Einfluss auf Eigeninitiative erwartet
(Rybowiak et al., 1999; van Knippenberg, van Knippenberg & van Dijk, 2000).

Die Beziehung zwischen Einstellungen gegeniiber Fehlern und Eigeninitiative ist al-
so komplex. Es gibt, wie im Folgenden argumentiert wird, einige Griinde fir die An-
nahme, dass Einstellungen gegentiber Fehlern Giber den Mediator Psychological Safety

ithre Wirkung auf Eigeninitiative ausiiben.

3.2.3  Psychological Safety als Mediator zwischen Einstellungen gegensiber Feblern und
Eigeninitiative
Ein Sachverhalt wird nicht allein aufgrund objektiver MafB3stibe zum Fehler, vielmehr
missen auch Kriterien erfullt sein, die in sozialen Aushandlungsprozessen verabschiedet
und angewandt werden (Bauer, 2008). Letztlich entscheiden Reaktionen aus dem Kolle-
genkreis und von Vorgesetzten dariiber, ob eine missgliickte Handlung als folgenschwe-
re Verfehlung oder als entschuldbarer Fehler und Lerngelegenheit aufgefasst wird (Heid,
1999). Dieser Grundgedanke wird im Psychological Safety-Konzept aufgegriffen.
Psychological Safety meint die Uberzeugung von Beschiftigten, innerhalb ihrer Ar-

beitsgruppe Risiken eingehen zu kénnen, ohne damit prinzipielle Ablehnung oder ande-
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re negative Konsequenzen hervorzurufen (Baer & Frese, 2003; Edmondson 1999,
2002). Ein solches Teamklima ist gekennzeichnet durch gegenseitiges Vertrauen, unter-
stiitzende Zusammenarbeit sowie die Méglichkeit zu offener und konstruktiver Kom-
munikation Uber kritische Probleme und Fehler (Tjosvold et al., 2004). Dies erlaubt es
Beschiftigten, grundlegend davon ausgehen zu kénnen, dass die Kollegenschaft ihre
eigenen Interessen unterstiitzt oder zumindest nicht konterkariert (Robinson, 1996).
Psychological Safety ist inhaltlich mit der Dimension partizipative Sicherbeit des Teamkli-
ma-Inventars (Brodbeck & Maier, 2001) verwandt, der deutschen Adaption des Team
Climate Inventory (Anderson & West, 1994). Aufgrund dieser inhaltlichen Ahnlichkeit
bietet sich zur deutschen Paraphrasierung des Psychological Safety-Begriffs die Be-
zeichnung wabrgenommene Sicherbeit an.

Im vorliegenden Beitrag wird eine mediierende Funktion der wahrgenommenen Si-
cherheit im Einfluss von Einstellungen gegeniiber Fehlern auf Eigeninitiative unter-
sucht. Es wird also davon ausgegangen, dass die untersuchten Facetten der Fehlerorien-
tierung die wahrgenommene Sicherheit innerhalb der Arbeitsgruppe beeinflussen, die
ihrerseits als Einflussfaktor auf Eigeninitiative konzipiert wird. Beide Annahmen werden
im Folgenden begriindet.

Beztglich des Einflusses von Einstellungen gegentiber Fehlern auf Eigeninitiative
raumt Edmondson (1999) ein: ,, Team members may be unwilling to bring up errors that
could help the team make subsequent changes because they are concerned about being
seen as incompetent” (S. 355). Insofern kann angenommen werden, dass positivere Ein-
stellungen gegentiber Fehlern zu einer Milderung dieser Besorgnis fithren. Damit stellt
Psychological Safety eine von individuellen Einstellungen gegentiber Fehlern abhingige
Erwartungshaltung dar. Diese Perspektive steht in der Tradition des cognitive schema app-
roach (Ashforth, 1985), in dem im Gegensatz zum shared perceptions approach (Reichers &
Schneider, 1990) die Wahrnehmung des Arbeitsklimas in erster Linie als individuelle
Sinnstiftung in der unmittelbaren eigenen Arbeitsumgebung bezeichnet wird. Damit
wird nicht geleugnet, dass die wahrgenommene Sicherheit mit tatsdchlichen Gegeben-
heiten in der Arbeitsgruppe in Zusammenhang steht. Es wird eingerdumt, dass sie nicht
vollstindig mit den Arbeitsplatzbedingungen erklirt werden kann.

Weiterhin wird im vorliegenden Beitrag davon ausgegangen, dass Einstellungen ge-
geniiber Fehlern einen Einfluss auf die Art und Weise haben, wie Menschen Psycholo-
gical Safety in ihrer Umgebung wahrnehmen: Empfinden etwa Mitarbeiter Fehler als

wenig belastend, sollten sie diesbeziigliche Reaktionen des Umfeldes auf Fehler auch
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tendenziell positiver bewerten. Ahnliches sollte zutreffen, wenn es Mitarbeitern leicht
fallt, Mut zum Fehlerrisiko zu zeigen. Sind sie weiterhin von ihrer eigenen Kompetenz
zum Umgang mit Fehlern tberzeugt, sollten sie auch positivere Reaktionen auf unge-
wohnliche Vorschlige zur Fehlerkorrektur aus dem sozialen Umfeld erwarten. Werden
Fehler als prinzipiell giinstige Gelegenheiten zum Lernen interpretiert, sollte eher damit
gerechnet werden, dass mit der Kollegenschaft fruchtbar tiber Fehler diskutiert werden
kann. Wird tiber Fehler angstfrei nachgedacht und werden diese in der Arbeit mit einge-
plant, sollte eher davon ausgegangen werden, dass dies auch im Dialog mit der Kolle-
genschaft oder mit Vorgesetzten moglich ist. Diese Annahmen treffen gleichermallen
auf die Kollegenschaft und auf Vorgesetzte zu.

SchlieBlich ist die Annahme von Psychological Safety als Einflussfaktor auf FEigen-
initiative theoretisch zu begriinden. Baer und Frese (2003) untersuchten, inwiefern das
Arbeitsklima innerhalb von Firmen Psychological Safety und Eigeninitiative beeinflusst
und sich dadurch auf organisationale Performanz auswirkt, die iiber das Erreichen fir-
meninterner Ziele und tiber die Anlagenredite erfasst wurde. Die Bedeutsamkeit sowohl
von Psychological Safety als auch von Eigeninitiative wurde bestitigt, beide erwiesen
sich als signifikante Pradiktoren der Performanzmalle. Auch wenn in der Studie von
Baer und Frese (2003) der wechselseitige Einfluss von Psychological Safety und Figen-
initiative nicht zentral fokussiert wurde, gab die enge Beziehung zwischen den Kon-
strukten doch Anlass, tiber ihre Verbindung zu rdsonieren: ,,It is easier to show initiative
when one feels safe in a company or a group to speak up without risking too much* (S.
61). Auch wenn hierbei Psychological Safety und Eigeninitiative als Klimakonstrukte
untersucht wurden, stiitzt diese Annahme doch argumentativ die im vorliegenden Bei-
trag angenommene Wirkrichtung zwischen den Variablen auf der individuellen Ebene.

Weitere Befunde rechtfertigen die differenziertere Untersuchung des Konstrukts
Psychological Safety in Bezug auf die Kollegenschaft bzw. die Vorgesetzten. So konnte
Palonen (2003) einen positiven Effekt gegenseitigen Vertrauens auf das Ausmal3 nach-
weisen, in dem Mitglieder einer Telekommunikationsfirma Wissen mit der Kollegen-
schaft teilen. Ahnliche Ergebnisse liegen beztiglich gruppeninterner, sozialer Lernaktivi-
titen (Chang & Lee, 2001) sowie beztiglich der Bereitschaft zur Hilfesuche im Kolle-
genkreis vor (Edmondson, 1999). Fir eine gesonderte Betrachtung von Psychological
Safety in Bezug auf die Vorgesetzten spricht die Studie von Cannon und Edmondson

(2001), in der betrichtliche Unterschiede in den Einstellungen zu Fehlern zwischen ver-
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schiedenen Arbeitsgruppen derselben Organisation gefunden und auf den Einfluss der
jeweiligen Fithrungsperson auf Abteilungsebene zurtickgefiihrt wurden.

SchlieBlich ist anzumerken, dass Psychological Safety als Gruppenphidnomen prinzi-
piell eine andere Analyseebene thematisiert als die auf der Individuumsebene zu veror-
tenden Variablen Fehlerorientierung und Figeninitiative. Wiirde sich eine untersuchte
Stichprobe aus den Mitgliedern einer oder nur sehr weniger Arbeitsgruppen zusammen-
setzen, konnte daraus eine problematische Vermischung der Analyseebenen entstehen,
da die Teamklima-Einschitzungen verschiedener Mitglieder derselben Arbeitsgruppe
nicht als unabhingig voneinander zu betrachten sind. Wie nachfolgend deutlich wird,
konnte fiir die vorliegende Studie eine Stichprobe aus Kundenberatern unterschiedli-
cher, raumlich distribuierter Arbeitsgruppen befragt werden. Dadurch sollte der be-

schriebene Storeinfluss hier eine geringe Rolle spielen.

3.3 Methode

3.3.1  Ziele und Hypothesen

Primires Ziel der Studie ist die Analyse des Einflusses von Einstellungen gegentiber
Fehlern auf die Ausprigung der Eigeninitiative (Ziel A). Dariiber hinaus wird unter-
sucht, inwieweit die wahrgenommene Sicherheit innerhalb der Arbeitsgruppe bzw. in
Bezug auf Vorgesetzte den oben genannten Zusammenhang mediiert (Ziel B). Aus dem

Stand der Forschung werden folgende Hypothesen abgeleitet.

Ziel (A): Untersuchung des Einflusses von Einstellungen gegeniiber Fehlern auf die
Auspragung der Eigeninitiative

Hypothese (Al): Es besteht ein positiver Einfluss der Fehlerkompetenz auf Eigeninitia-
tive.

Hypothese (A2): Es besteht ein positiver Einfluss des Lernens aus Fehlern auf Eigenini-
tiative.

Hypothese (A3): Es besteht ein positiver Einfluss des Nachdenkens tber Fehler auf
Eigeninitiative.

Hypothese (A4): Es besteht ein negativer Einfluss der Belastung durch Fehler auf Ei-
geninitiative.

Hypothese (A5): Es besteht ein negativer Einfluss der Antizipation von Fehlern auf

Eigeninitiative.
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Hypothese (A6): Es besteht ein positiver Einfluss des Mutes zum Fehlerrisiko auf Ei-

geninitiative.

Ziel (B): Untersuchung des mediierenden Effekts von Psychological Safety in Bezug auf
die Kollegenschaft und die Vorgesetzten

Hypothese (B1): Die Einfliisse der Facetten der Fehlerorientierung auf die Eigeninitiati-
ve werden von der wahrgenommenen Sicherheit in Bezug auf die Kollegenschaft
mediiert.

Hypothese (B2): Die Einfliisse der Facetten der Fehlerorientierung auf die Eigeninitiati-
ve werden von der wahrgenommenen Sicherheit in Bezug auf die Vorgesetzten
mediiert.

Die zu Ziel (A) aufgestellten Hypothesen wurden durch eine multiple Regressions-
analyse mit simultanem Einschluss der Variablen uberpriift. Zur Testung der unter Ziel
(B) formulierten Hypothesen wurden bivariate Regressionsanalysen sowie Sobel-Tests
durchgefiihrt. Um dem durch die relativ hohe Anzahl an abhingigen statistischen Tests
gegebenen Problem der Alphafehler-Kumulierung zu begegnen, werden nachfolgend
nur auf dem 1%-Niveau signifikante Ergebnisse interpretiert; auf dem 5%-Niveau signi-

fikante Ergebnisse werden lediglich als Tendenzen berichtet.

3.3.2  Stichprobe

In der Studie wurden Privatkundenberater einer Bank des 6ffentlichen Rechts befragt.
Insgesamt nahmen N=84 Beschiftigte an der Studie teil (50% Frauen, 45% Minner, 5%
keine Angabe), deren Arbeitsplitze auf insgesamt 44 Geschiftsstellen des Bankhauses
verteilt waren. Neun Geschiftsstellen stellten drei Beschiftigte ab; aus 22 Geschaftsstel-
len nahmen zwei Beschiftigte, aus weiteren 13 Geschiftsstellen nahm nur jeweils ein
Beschiftigter an der Befragung teil. Die Befragten waren zwischen 18 und 60 Jahren alt
(M=36.58, §D=13.09); ihre Berufserfahrung variierte zwischen 0 und 43 Jahren
(M=15.84, §D=12.79). Die Teilnahme an der Studie war freiwillig.

3.3.3  Durchfiibrung
Die Erhebung fand zeitgleich in verschiedenen Gemeinschaftsraumen des Bankhauses
statt. Vor der Erhebung wurden den Teilnehmern kurz die Ziele und Inhalte der Frage-

bogenstudie geschildert. Dabei wurde betont, dass keinerlei Riickmeldung personenbe-
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zogener Daten an das Unternehmen erfolgen wiirde. Direkt nach dem Ausfillen der

Fragebogen wurden diese von den Forscherinnen und Forschern eingesammelt.

3.3.4  Instrumente
Einstellungen gegeniiber Fehlern, Eigeninitiative und Psychological Safety wurden je-
weils mithilfe von Fragebogenskalen erhoben. Dabei wurde durchgingig ein sechsstufi-

ges Antwortformat gewahlt (von 1=#fft villig zu bis 6=1rifft gar nicht u).

Fragebogen ,,Einstellung gegeniiber Feblern
Zur Erfassung von Einstellungen gegeniiber Fehlern am Arbeitsplatz wurden sechs
Skalen aus der deutschsprachigen Version des Error Orientation Questionnaire (EOQ);
Rybowiak et al., 1999) verwendet: Fehlerkompetenz (vier Items, «=.80, M=2.00,
SD=0.58), Lernen aus Fehlern (vier Items, «=.86, M=2.36, SD=0.78), Nachdenken
tber Fehler (funf Items, «a=.84, M=2.71, SD=0.73), Belastung durch Fehler (funf Items,
a=.63, M=4.17, SD=0.74), Antizipation von Fehlern (finf Items, a=.66, M=3.02,
SD=0.72) und Mut zum Fehlerrisiko (vier Items, a=.77, M=2.77, SD=0.83).Fragebogen
,,Bigeninitiative®

Zur Erfassung von Figeninitiative wurde die aus sieben Items bestehende Skala
Self-Reported Initiative (Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag, 1997) verwendet. Die in
englischer Sprache veroffentlichte Skala lag in einer deutschsprachigen Version vor. In
der genannten Quelle wird Eigeninitiative zusitzlich iiber die aus sieben Items beste-
hende, negativ gepolte Skala Passivity erfasst. Diese wurde hier nicht verwendet, da der
Fokus dieser Skala nicht auf der konkreten Verhaltensorientierung innerhalb einer Ar-
beitssituation, sondern auf der Figeninitiative in Bezug auf die lingerfristige Karriere-
planung liegt. Fur die eingesetzte Skala aus sieben Items wurde ein Reliabilititsindex von

Cronbach’s a=.82 ermittelt (M=2.42; $D=0.69).

Fragebogen ,,Psychological Safety*
Zur Erfassung von Psychological Safety wurden Items aus verschiedenen bestehenden
Instrumenten (Edmondson 1999; Stangenberg, 2005; Tjosvold et al., 2004; van Dyck,
Frese, Baer & Sonnentag, 2005) adaptiert. Die Items wurden zu zwei Skalen gruppiert,
um Psychological Safety einerseits in Bezug auf die Kollegenschaft, andererseits in Be-
zug auf die Vorgesetzten zu erfassen. In einem Testlauf mit 49 Beschiftigten eines Fi-

nanzdienstleistungsunternehmens wurden gunstige Reliabilitdtsindizes (Kollegenschaft:
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a=.72; Vorgesetzte: a =.81) fiir die beiden Skalen mit je vier Items ermittelt. In der ak-

tuellen Studie zeigten die Skalen ebenfalls ginstige Kennwerte: Psychological Safety —

Kollegenschaft: a=.78, M=2.44, §D=0.70; Psychological Safety — Vorgesetzte: a=.73,
M=2.41, §D=0.64. Der Wortlaut der verwendeten Items findet sich im Anhang.

3.4 Ergebnisse

In Tabelle 3.1 sind die ermittelten Interkorrelationen der untersuchten Variablen aufge-

fuhrt.

Tabelle 3.1 Interkorrelationen der untersuchten Variablen.

Variable 1 2 3 4 5 6 7 8

1 Figeninitiative -

2 Fehlerkompetenz 66%F -

3 Lernen aus Fehlern S2FE 4Rk

4 Nachdenken tber Fehler S5 440k B3RE

5  Belastung durch Fehler -24x 280 -02 -.01 -

6 Antizipation von Fehlern .19 .19 =21 -.01 42%k -

7  Mut zum Fehlerrisiko .10 .16 S0%E 14 -.03 37 -

8 Psychological Safety — Kolle-  .57*%  50%*  52%F 49 _17 .08 18 -
genschaft

9  Psychological Safety — Vor- B4R 400 300 19 -13 -.04 19 A4

gesetzte

Anmerkungen. * p < .05;%* p < .01 (zweiseitig).

Die in Spalte 1 gelisteten Korrelationswerte offenbaren starke wechselseitige Zu-

sammenhinge zwischen Eigeninitiative und einigen Facetten der Fehlerorientierung.

Vor allem fiir die Facetten Fehlerkompetenz, Nachdenken iiber Fehler sowie Lernen

aus Fehlern zeigen sich hohe Werte im Bereich zwischen .52 und .66. Im Vergleich zu

den bei Rybowiak et al. (1999) berichteten Korrelationen liegen die hier ermittelten Wer-

te etwas hoher. Fir das Konstrukt Mut zum Fehlerrisiko konnte der von Rybowiak et

al. (1999) berichtete signifikante Zusammenhang mit Eigeninitiative nicht repliziert wer-

den.

Die Korrelationen zwischen den verschiedenen Skalen der Fehlerorientierung liegen

im Bereich der von Rybowiak et al. (1999) ermittelten Werte und zeigen nur in Einzel-

tallen groBere Abweichungen. So berichten Rybowiak et al. (1999) einen Zusammen-
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hang zwischen Antizipation von Fehlern und Belastung durch Fehler von .10; in der
vorliegenden Studie wurde zwischen diesen Facetten ein auf dem 1%-Niveau signifikan-
ter, negativer Zusammenhang von -.42 ermittelt. Weiterhin zeigt Psychological Safety —
Kollegenschaft einen mit .57 starken korrelativen Zusammenhang mit Eigeninitiative.
Die weitere Datenauswertung erfolgte in zwei Schritten. Zur Erreichung von Ziel A
wurde eine multiple Regressionsanalyse mit simultanem Einschluss der Variablen
durchgefihrt. Zur Priifung der im Rahmen von Ziel B formulierten Mediatorhypothe-

sen wurden bivariate Regressionsanalysen sowie Sobel-Tests gerechnet.

Ziel (A): Untersuchung des Einflusses von Einstellungen gegeniiber Feblern anf die Eigeninitiative

In einer multiplen Regressionsanalyse mit simultanem Variableneinschluss wurde tber-
priift, welche Facetten der Fehlerorientierung signifikante Pradiktoren der Figeninitiati-
ve darstellen. Angesichts der Hohe der zuvor berichteten Korrelationen wurden dabei
die jeweiligen Varianzinflationsfaktoren berechnet, um Hinweise auf bestehende
Multikollinearititsprobleme zu erhalten. Werte von VIF > 10 sind als Indikatoren fur
Multikollinearitit der Pradiktoren im Regressionsmodell zu betrachten (Hocking, 2003;
Urban & Mayerl, 2006). Die Ergebnisse der Regressionsanalyse sind in Tabelle 3.2 dar-

gestellt.

Tabelle 3.2 Simultane Regressionsanalyse mit Facetten der Fehlerorientierung als
Pridiktoren fir Eigeninitiative.

Pradiktor B SE ya VIF
Fehlerkompetenz 51 11 ATHx 1.52
Lernen aus Fehlern 29 .10 31k 2.19
Nachdenken tiber Fehler .20 .10 20% 1.72
Antizipation von Fehlern A2 .09 12 1.53
Mut zum Fehlerrisiko -.07 .09 -.08 1.71
Belastung durch Fehler -.07 .08 -.07 1.33

Anmerkungen. Gesamtmodell: F (6,77)=17.25; R2,,,=.54.; B=unstandardisierter Regressionskoeffizient;
SE=Standardfehler; f=standardisierter Regressionskoeffizient; VIF=Variance Inflation Factor;
R2,,,=korrigiertes Bestimmtheitsmal.

korr

Im berechneten Modell zeigen sich Fehlerkompetenz und Lernen aus Fehlern als
signifikante Pridiktoren der Eigeninitiative. Fir die Facette Nachdenken tber Fehler

zeigt sich eine entsprechende, auf dem 5%-Niveau signifikante Tendenz. Somit kénnen

40



die Hypothesen A1 und A2 bestitigt werden. Zurtickgewiesen werden dagegen die Hy-
pothesen A3, A4, A5 und AG.

Die ermittelte Reihenfolge der Pradiktoren erscheint plausibel, spiegelt sie doch die
Stirke der zuvor ermittelten korrelativen Beziehungen wider. Insgesamt sind die unter-
suchten Facetten der Fehlerorientierung in der Lage 54% der Varianz der Figeninitiative
aufzukliren. Mit einem Maximum von 2.19 weisen die ermittelten VIF-Werte nicht auf
Multikollinearitit hin. Ohnehin besteht die groB3te Gefahr in Zusammenhang mit
Multikollinearitiat im Typ II-Fehler, also in der Nicht-Identifikation signifikanter Pradik-
toren (Mason & Perreault, 1991). Vergleicht man die Korrelationsmatrix (Tabelle 3.1)
mit dem ermittelten Regressionsmodell, scheint diese Moglichkeit im vorliegenden Fall
lediglich fiir die Facette Belastung durch Fehler bedenkenswert zu sein. Aufgrund der
geringen Korrelationen zwischen Eigeninitiative und Antizipation von Fehlern (r=.19)
bzw. Mut zum Fehlerrisiko (r=.10) kommen diese Facetten als Pridiktoren im Regressi-

onsmodell kaum in Frage.

Ziel (B): Untersuchung des mediierenden Effefts von Psychological Safety in Bezug auf die Kollegen-
schaft und die 1 orgesetten

Zur Uberpriifung von Psychological Safety als Mediator wurden Sobel-Tests (Baron &
Kenny, 1986; MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West & Sheets, 2002) durchgefthrt
(Siehe Tabelle 3.3., nichste Seite). Dazu wurden in bivariaten Regressionsanalysen die
Facetten der Fehlerorientierung als Pridiktoren von Psychological Safety (Kollegen-
schaft / Vorgesetzte) uberpruft (Tabelle 3.3, Spalte ,,Bivariate Regression 1). Weiterhin
wurden bivariate Regressionen mit Psychological Safety (Kollegenschaft / Vorgesetzte)
als Pridiktoren fur Eigeninitiative berechnet (Tabelle 3.3, Spalte ,,Bivariate Regression
2%). Mithilfe der ermittelten Regressionsgewichte sowie der Standardfehler konnte die
Signifikanz der Mediatoreffekte durch Sobel-Tests direkt iiberpriift werden.

Oben wurden die Facetten Fehlerkompetenz, Lernen aus Fehlern und Nachdenken
Uber Fehler als statistisch bedeutsame Einflussfaktoren auf Eigeninitiative identifiziert.
Fir diese drei Facetten wurde eine mediierende Rolle von Psychological Safety — Kolle-
genschaft nachgewiesen. Hypothese B1 wird somit fir diese Facetten angenommen.

Weiterhin wurde Psychological Safety — Vorgesetzte als Mediatorvariable fir die Ef-
fekte von Fehlerkompetenz sowie von Lernen aus Fehlern auf Eigeninitiative identifi-
ziert. Fir diese Facetten wird Hypothese B2 akzeptiert. Fur die restlichen Facetten der

Fehlerorientierung werden die Mediatorhypothesen B1 und B2 zurtickgewiesen.
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Tabelle 3.3 Regressionsanalysen zur Ermittlung der mediierenden Rolle von Psychologi-
cal Safety (Kollegen bzw. Vorgesetzte) im Einfluss von Facetten der Fehlerorientierung
auf Figeninitiative.

Kriterium (Y): Eigeninitiative Bivariate Regression 1 Bivariate Regression 2 Sobel-
Test

Pradiktor (X) Mediator (Z) X_>7 7Z—->Y

B SE § R, B SE f R, %

Fehlerkompetenz Psychological 55 11 50 24 .65 10 .57FF 32 3.55%*
Safety — Kollegen-

Lernen aus Fehlern  schaft 43 .08 52%F 26 4.29%*

Nachdenken tber 43 .08 49 23 4,17

Fehler

Belastung durch -15 .09 -17 .02 -1.80

Fehler

Antizipation von .07 .10 .08 -.01 .80

Fehlern

Mut zum Fehlerrisi- 14 .08 .18 .02 2.10

ko

Fehlerkompetenz Psychological 49 12 400 15 35 .11 344 10 2.27**
Safety — Vorge-

Lernen aus Fehlern ~ setzte 27 .10 30+ .08 2.15%*

Nachdenken tber 18 .10 .19 .02 1.62

Fehler

Belastung durch 12 .10 -13 .01 -1.20

Fehler

Antizipation von -04 11 -04 -01 -.36

Fehlern

Mut zum Fehlerrisi- 16 .09 19 .02 1.74

ko

Anmerkungen. B=unstandardisierter Regressionskoeffizient; SE=Standardfehler; f=standardisierter Reg-
ressionskoeffizient; R2,,,=korrigiertes Bestimmtheitsmal}; 3=z-Wert der Sobel-Statistik.

Die ermittelten Regressionskoeffizienten erlauben einen Vergleich der direkten und
der indirekten (mediierten) Effekte (Urban & Mayerl, 2006): Fir die Facette Fehler-
kompetenz wurde ein gesamter Effekt auf Eigeninitiative von .83 ermittelt, wovon 49%
auf den direkten Einfluss von Fehlerkompetenz zurtickzufithren sind. Der indirekte,
von Psychological Safety — Kollegenschaft mediierte Effekt betrigt 34%; weiterhin wer-
den 16% des gesamten Effektes durch die mediierende Rolle von Psychological Safety —
Vorgesetzte erklirt.

Fir Lernen aus Fehlern betrigt der gesamte Effekt .66, wovon 47% auf den direk