Vorwort

Im November 2012 griindeten fiinf Nachwuchswissenschaftler auf einer Veranstaltung
der Peter Pribilla Stiftung' das interdisziplinire Projektteam Failure-driven Innovation.
Im Laufe des darauf folgenden Jahres trugen sie aus verschieden Disziplinen empirische
Hinweise zusammen, ob aus Scheitern Innovation entstehen kann. Sie unterfiitterten ihre
Ausfiihrungen mit Fallbeispielen und verdffentlichten die Ergebnisse kiirzlich als e-book?
(Alexander, Berthod, Kunert, Salge & Washington, 2015). Aus den selben Fordermitteln
wurde 2013 ein Wissenschaftssymposium mit Psychologen verschiedener Fachrichtungen
finanziert. Sie beleuchteten gemeinsam die Rolle des Scheiterns fiir Innovation und Ent-
wicklung, suchten nach diszipliniibergreifenden Gemeinsamkeiten und gingen der Frage
nach, was dies fiir ihre Profession bedeute. Die Referenten gaben das Einverstindnis, ihre
Vortrage zu verschriftlichen und fiir eine Verdffentlichung bereitzustellen. Dies war die
Geburtsstunde des vorliegenden Buches. Weitere Kollegen aus dem Umfeld der Arbeits-
& Organisationspsychologie wurden angefragt, um die Spannbreite der Sichtweisen noch
zu vergroBern. Nach wenigen Wochen beteiligten sich insgesamt 25 Autoren aus Deutsch-
land, den Niederlanden und der Schweiz.

Die 13 Beitrdge betrachten das Scheitern im Wirtschaftsleben aus unterschiedlichen
Blickwinkeln. In jedem Artikel wurden bislang verfiigbare wissenschaftliche Erkennt-
nisse zum Thema zusammengetragen und ausfiihrlich kommentiert. Thre Ausfiihrungen
unterfiittern die Autoren mit Fallbeispielen, zum Grofiteil aus der eigenen Praxis. In Kom-
bination mit den Empfehlungen zum Umgang mit diesem Phidnomen soll der Leser darin
unterstiitzt werden, ein besseres Verstandnis des Scheiterns zu entwickeln. Dies erscheint
durchaus erforderlich, da das Thema derzeit gesellschaftlich viel Beachtung findet, in der
Alltagspraxis dagegen héufig tabuisiert und in der Wissenschaft bislang nur sporadisch
erforscht wird.

Das Buch teilt sich in drei Abschnitte. Im ersten Teil wird das Scheitern aus einer indi-
viduellen Perspektive angegangen. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie Menschen solche
Erfahrungen wahrnehmen, interpretieren und verarbeiten.
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Martin Elbe eroffnet dieses Themenfeld mit einer sozialpsychologischen Betrach-
tungsweise. Mit Hilfe zahlreicher klassischer Konzeptionen beschreibt er den Menschen
als eine sich erkldrende, soziale, planende und sich inszenierende Personlichkeit, deren
Bewertungsmalstéibe mit der Zeit variieren und hiufig unbewusst sind. Scheitern ist fiir
ihn wiederholtes Misslingen, der Versuch, trotz unklarer Kausalitdten und vorangegange-
ner Fehlschlage mit gleichem Handeln doch noch zum anvisierten Ergebnis zu gelangen.

Stephan Bedenk und Harald A. Mieg beleuchten das Feld aus einer kognitionspsy-
chologischen Perspektive, indem sie Denk- und Entscheidungsmuster im Hinblick auf
deren Funktionalitdt untersuchen. Unter Bedingungen von Neuartigkeit, Unsicherheit,
Komplexitit, Konflikttrachtigkeit und Volatilitdt greifen gewohnte Routinen nicht mehr.
Die begrenzte Rationalitiat des Menschen stof3t an ihre Grenzen, es kommt zu Verzerrun-
gen verschiedenster Art. Erfolg oder Misserfolg einer Entscheidung liegen dann kaum
noch in den Hianden des Handelnden.

Gregor Nimz néhert sich dem Scheitern aus einer sportpsychologischer Sicht. Er ver-
wendet das Resilienzkonzept, um zu verdeutlichen, auf welche Weise Spitzensportler mit
Niederlagen umgehen und iibertragt seine Erkenntnisse in die Arbeitswelt. In seinem Feld
ist Scheitern ein wiederkehrendes, unumgangliches, singuldres Ereignis, das sehenden
Auges fiir die Chance auf einen Sieg in Kauf genommen wird. Und auch hier spielen Me-
chanismen der Zuschreibung und der Perspektive eine entscheidende Rolle.

Hartmut Wandke schliefit den ersten Teil des Sammelbands mit seinen Erlduterungen
zum Scheitern an Technik. Er fithrt den Leser auf die basale Ebene der Handlungsre-
gulation und verdeutlicht an einer Vielzahl von Alltagsbeobachtungen, wie man an, mit
und trotz Technikeinsatz nicht zum Ziel gelangen kann. Zudem diskutiert der Autor die
Ambitionen einiger Entwickler, den Menschen mit seiner Fehleranfélligkeit dank Auto-
matisierung vollig aus der Wertschopfungskette zu eliminieren und so eine vom Scheitern
befreite Arbeitswelt zu erschaffen.

Der zweite Teil des Buches widmet sich dem Scheitern auf einer Interaktionsebene.
Durch Kommunikations- und Kooperationsprozesse innerhalb eines sozialen Systems
steigt die Komplexitit, indem mehrere Personen mit teils unterschiedlichen Zielsetzungen
Einfluss nehmen.

Geri Thomann, Theo Wehner und Christoph Clases bilden mit ihrem Beitrag zum
Scheitern in der Fithrung den Auftakt. Sie beschreiben darin das Paradox, Fiihrungskrifte
in Zeiten tiefgreifender Umwélzungen in der Arbeitswelt unverandert damit zu betrauen,
steuernd und richtungsweisend auf das Handeln von unterstellten Organisationsmitglie-
dern einzuwirken, um sich anschlieBend am Erreichen vorgegebener Zielvorgaben messen
zu lassen. Erfolg und Scheitern liegen auch hier immer weniger in den Handen der einzel-
nen Person. Die Autoren unterscheiden zudem graduelles von absolutem Scheitern. Wéh-
rend ersteres lediglich eine Unterbrechung der Handlungsmoglichkeit darstellt, bedeutet
letzteres, dass die Autonomie einer Person grundsétzlich in Zweifel gezogen ist. Unter-
fiittert werden die Ausfithrungen mit Zitaten aus Tiefeninterviews, in denen verschiedene
Begriffsverstandnisse, Erfahrungen von Scheitern sowie Bewéltigungsstrategien zusam-
mengetragen wurden.
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Petra Badke-Schaub und Gesine Hofinger niahern sich in ithrem Beitrag zum Schei-
tern in Teams dem Thema aus der diametralen Perspektive der Gefiihrten. Anhand zahl-
reicher Beispiele von s. g. Hochzuverldssigkeitsteams verdeutlichen sie die relevanten
Merkmale und Abldufe, in denen sich die erfolgreichen Arbeitsgruppen von den erfolg-
losen unterscheiden. Das Scheitern selbst beschreiben die beiden Autorinnen als einen
schleichenden, hochgradig multi-kausalen Prozess, der oft erst im Nachhinein erkennbar
ist.

Karin Lackner widmet sich dem Scheitern in der Beratung. Sie steigt mit der These
ein, dass (freiwillige) Beratung gar nicht scheitern kann, da immer Reflexion stattfindet
und somit etwas bewirkt wird. Sie verdeutlicht anhand der Etappen eines Beratungspro-
zesses, dass es nichtsdestotrotz Unterschiede zwischen besserer und schlechterer Bera-
tung gibt: eine Menge schwieriger Situationen gilt es zu meistern, damit diese spezielle
Art der Interaktion iiberhaupt beginnen kann, tiber einen ldngeren Zeitraum aufrechterhal-
ten wird und geordnet endet.

Thomas Bachmann argumentiert in seinem Beitrag zum Scheitern im Coaching ganz
dhnlich. Er verortet das Phdnomen im Prozess der professionellen Beziehungsgestaltung.
Da es sich beim Coaching um einen der ,unmoglichen Berufe (Freud 1937) handelt, ent-
zieht es sich naturgegeben einer eindeutigen, monokausalen Bewertung. Zugleich wird im
Text auf eindriickliche Weise die Perspektivabhangigkeit von Erfolg und Fehlschlag be-
schrieben — je nachdem, welche Rolle der Einzelne im mitunter recht komplexen Geflecht
eines Coachingprozesses einnimmt.

Walter H. Letzel schlieft den zweiten Teil des Sammelbands mit einer Betrachtung
des Scheiterns in der Mediation. Darin fiihrt er aus, dass es in dieser Form der Konflikt-
bearbeitung kein absolutes Misslingen geben kann, da auch hier durch den Mediations-
prozess stets Ansichten verdndert, Meinungen abgewandelt und Losungsrdaume erdffnet
werden. Scheitern bedeutet fiir den Autor primér das Versagen des Mediators in seiner
professionellen Rolle. Im weiteren Verlauf dehnt er diese Ansicht auf die gesamte Profes-
sion aus, indem er das Scharlatanerie-Problem auf dem Weg der Verberuflichung dieses
Feldes ndher beleuchtet.

Der dritte Teil des Buches widmet sich dem Scheitern auf organisationaler Ebene. In
arbeitsteiligen Institutionen erfihrt das Misslingen nochmals einen Komplexitatszuwachs,
da die Reichweite der Folgen kaum noch absehbar ist.

Iris Friederici erldutert in ihrem Beitrag das Scheitern in der institutionalisierten Wei-
terbildung. Sie nutzt die Unterscheidung zwischen latenten und manifesten Zielen, um die
Relativitdt misslungener Trainings und Schulungen zu verdeutlichen. Anhand der Rah-
menbedingungen guter Lehr-Lern-Arrangements listet sie typische Faktoren des Schei-
terns auf. Im weiteren Verlauf beleuchtet sie die enorme Bedeutung der organisationalen
Einbettung von Personalentwicklungsprogrammen in die Strukturen und Prozesse eines
Konzerns.

Daniel Marinkovic und Karin Behrendt skizzieren das Scheitern aus einer Projekt-
perspektive. Scheitern ist in diesem Feld auf den ersten Blick klar definiert als Verfehlen
gesteckter Ziele unter vorgegebenen Budget- und Zeitvorgaben. Zugleich wird in dem
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Artikel die Abhdngigkeit der Bewertung vom eigenen Interesse Uberdeutlich: Auftrag-
geber, Projektleiter, Teammitglieder und andere Stakeholder konnen den Ausgang eines
Vorhabens sehr unterschiedlich bewerten, je nachdem, wie die eigenen Erwartungen aus-
sahen. Die beiden Autoren behelfen sich mit einer Unterscheidung zwischen Projekt- und
Projektmanagementerfolg. Fiir beides werden zahlreiche Studien zitiert und die Kerner-
gebnisse mit zwei Praxisbeispielen untermauert.

Claas Triebel und Claudius Schikora geben einen Einblick ins Scheitern beim Griin-
den. Die Besonderheit dieses Feldes liegt in der Umkehrung der Normalitit: Uber die
Hilfte aller Start-ups schafft es nicht, sich langfristig zu etablieren. Ahnlich dem Sport ist
das Scheitern auch hier die Regel. Basierend auf der eigenen Beratungspraxis und anhand
mehrerer grof} angelegter Studien gehen die beiden Autoren dem Mysterium einer erfolg-
reichen Existenzgriindung nach.

Nicolai Scherle, Christine Boven und Martina Stangel-Meseke widmen sich am
Ende des dritten Teils dem Scheitern in internationalen Unternehmenskooperationen. Ba-
sierend auf den Erkenntnissen zur Interkulturellen Kommunikation sowie zum Internatio-
nalen Management werden zentrale Faktoren misslungener ldnderiibergreifender Zusam-
menarbeit aufgearbeitet. Dem stellen die Autoren zwei Methoden zum Umgang mit dem
Scheitern entgegen — laterale Fithrung und kultursensibles Konfliktmanagement.

Den Rahmen bilden zwei Artikel, in denen aus einer Beobachterposition heraus fas-
ziniert auf das Alltagsphdnomen Scheitern geblickt wird. Im Beitrag ,4 Deutungen zum
Scheitern ‘von Sebastian Kunert, Geri Thomann, Theo Wehner und Christoph Clases
wird das Scheitern grob vermessen. Wortherkunft, Verbreitung in verschiedensten Medien
und der landldufige Umgang mit Fehlschldgen stehen im Mittelpunkt. Vier Eigenheiten
sind den Autoren dabei aufgefallen: Scheitern verdnderte sich mit der Zeit und scheint zu
einem Phanomen der Moderne geworden zu sein; Scheitern hat den Trend, auf einzelne
Personen gemiinzt zu werden; Scheitern ist selten absolut, sondern in der Bewertung stark
vom Standpunkt des Betrachters abhingig; Scheitern scheint zum Kulturphdnomen avan-
ciert, es wird in unzihligen Biichern, Musikstiicken Filmen, Magazinen, Veranstaltungen,
Fernseh- und Horfunkproduktionen und nicht zuletzt im Theater ausgiebig verhandelt.

Das Gegenstlick bildet ein Interview des Herausgebers mit Harry Fuhrmann am Ende
des Buches. Der Schauspieler und Regisseur stellt sich der Frage, in wie weit das Thea-
ter einen Spiegel der Gesellschaft bildet, in dem sich jene 4 Deutungen wiedererkennen
lassen, die im Eingangsartikel beschrieben sind. Fiir den Befragten verortet sich das in-
szenierte Scheitern im Spannungsfeld zwischen Sehnsucht und Wirklichkeit, eingebettet
in einem sozialen Bezichungsgeflecht.

AbschlieBend sei noch allen Personen herzlich gedankt, die an diesem Buch im Hin-
tergrund mitgewirkt haben. Hervorheben mochte ich das unermiidliche Redigieren durch
Kathrin Friederici sowie die vertrauensvolle Zusammenarbeit mit meinem Lektor Michael
Bursik.

Ich wiinsche viel Erfolg beim Lesen.

Berlin im Juli 2015 Sebastian Kunert
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