
Ninja Taktik
Dominik Born - Organisations- und Produktentwicklung -  borncast.com

@borncast 

http://borncast.com




Am Fusse des Leuchtturms 
herrscht Dunkelheit
japanisches Sprichwort





Machbarkeit

Kundenbedürfnis

Wirtschaftlichkeit

Produkt



Erfolg

Neu

WOW

Innovation

Definition: Eric Schmidt
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Bessere Kameraauflösung

Radikal

Elektrische Autos 
für Autofirmen

Grundlagenforschung

Digitale Bilder für Kodak

Disruptiv

open source 
für Software Firmen

Gary Pisano hbr.com
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KULTUR!







Edgar H. Schein - Artikel: Angst und Sicherheit
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Paralyse durch Analyse
Paralyse durch Analyse (engl.: analysis paralysis) beschreibt das übermäßige 

Analysieren einer Situation, wodurch das Treffen einer Entscheidung 
herausgezögert oder gar ganz verhindert wird. Eine mögliche Entscheidung 

wird dabei durch den Betroffenen als zu kompliziert, zu umfangreich 
angesehen, wodurch sich die Lösung des eigentlichen Problems hinauszögert 

und die Suche nach der „perfekten“ Lösung dieses ersetzt.

Wikipedia





R.D. Laing - Interpersonelle Wahrnehmung / Inter-personal Perception
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Peter Kruse

• Stimuliere Neugier 
• Provoziere das Ausprobieren
• Fördere die Eigenverantwortung







Welches Werkzeug hat immer 
gut Ideen?

Der Vorschlaghammer
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Samstagsgespräch

Mit Theo Wehner  
sprach Christine Loriol

Muss man wirklich immer aus 
 Fehlern lernen? Ist es manchmal 
nicht einfach auch – pardon – 
 saublöd gelaufen?
Meine Fehlersammlung ist voll solcher 
Fehler. Nicht jeder Mist ist auch Dünger.  
Häufig kommt bei der Analyse auch 
nicht mehr heraus, als dass ich an meine 
Konzentration appelliere oder daran, 
meine Fähigkeiten besser einzusetzen. 

Wann hätten wir mehr davon?
Es kann uns etwas bewusst werden, das 
nicht zu unserer Weltsicht gehörte. Ein 
guter Fehler birgt ein Geheimnis, viel-
leicht auch ein Geschenk. Wer nicht 
staunen mag, wird das Geheimnis aber 
nicht entschlüsseln. Wer Fehler nur kor-
rigiert oder sie tabuisiert, ist am eventu-
ellen Geschenk nicht interessiert. 

Aber wir entgehen ihm nicht?
Der Satz «Irren ist menschlich» zeigt: Zu 
irren ist kein Schöpfungsfehler, es ge-
hört substanziell zum Menschsein. Ein 
reflex- oder instinktgesteuertes Wesen 
kann sich nicht irren. Wenn ein Fuchs in 
eine Falle tappt, liegt nur eine gelun-
gene Täuschung vor. Von den alten Grie-
chen über das Mittelalter bis heute ist 
sich die Philosophie einig: Irren ist Aus-
druck von Menschsein. Es ist zutiefst 
menschlich, Fehler zu machen. Der 
Mensch ist ein Wesen, das Ziele verfolgt. 
Und der Fehler kennzeichnet das Ver-
fehlen eines Zieles . . . 

. . . was ja nicht die Absicht gewesen 
sein konnte.
Aus psychologischer Sicht sind Fehler 
unerwartete, nicht intendierte und häu-
fig auch unerwünschte Ereignisse. Man 
will ein Ziel erreichen und glaubt, es mit 
dem vorhandenen Wissen und Können 
zu schaffen. Ob das nun der Weg zum 
Bahnhof ist, ein chirurgischer Eingriff 
oder ein Flug über den Atlantik. 

Wir wollen es zwar richtig machen, 
aber es kommt falsch heraus. 
 Weshalb können wir nicht früher 
reagieren?
Wer sich im Irrtum befindet oder einen 
Fehler macht, hat, während er handelt, 
davon keinerlei Bewusstsein. Wir nen-
nen das Fehlerblindheit. Während ich 
handle, gehe ich davon aus, dass meine 
Handlungen zum Ziel führen. Auch 
wenn sich meine Zielerreichungs-
kompetenz im Nachhinein als unzuläng-
lich erweist. Erstrebenswert ist es, die 
Auswirkungen von Fehlern harmlos zu 
halten und eine fehlerfreundliche Um-
welt zu gestalten.

Fehlerfreundlich?
Das heisst: sich bewusst zum Fehler hin- 
und nicht von ihm abwenden. Und die 
Konsequenzen harmlos halten. Fehler-
freundlichkeit und Enttabuisierung sind 
wichtige Anliegen der Fehlerforschung. 
So, dass gemeinsam daran gearbeitet 
werden kann, eventuell Brauchbares zu 
erkennen. Es kann nicht darum gehen, 
den Fehler nur als Unzulänglichkeit zu 
geisseln. 

Nehmen wir ein Schiffsunglück: 
Kann man einer Katastrophe 
 fehlerfreundlich begegnen? 
Selbstverständlich brauchen wir Strate-
gien zum Ausschluss von Fehlern, damit 
es nicht zur Katastrophe kommt. Und 
Bewältigungsstrategien, wenn Fehler 
passiert sind. Wichtig ist, die Fallhöhe 
eines Unfalls zu verringern. Das Fehler-
potenzial jedweder Technik muss ge-
kannt werden. Die Auswirkungen müs-
sen sich im Rahmen halten. Dafür gibt es 
ja auch die Undo-Funktion im Compu-
ter, Antiblockiersysteme im Auto oder 
Sicherungskästen in jedem Haushalt. 

Wie sieht es aus, wenn hinter dem 
Fehler Absicht steckt?
Dann braucht es einen Staatsanwalt. 
Denn wir müssen unterstellen, dass je-
mand kriminell gehandelt hat. Der hat 
ein anderes Ziel verfolgt. Und es viel-
leicht sogar erreicht.

Ist am Schluss immer der Mensch 
verantwortlich, auch wenn zum 
Beispiel von einer Stellwerkstörung 
die Rede ist?
Letztlich ja, solange in Prozessen am 
Ende ein Mensch die Technik bedient 
oder ein Operationsbesteck in der Hand 
hält. Aber hinter dem Einzelnen stehen 
andere Menschen, eine Organisation, 
eine ganze Gesellschaft. Der Operateur 
macht den Fehler, aber er ist Mensch in 
einer von vielen gestalteten und organi-
sierten Umwelt. Manchmal veranlasst 

sie ihn sogar, fehlerhaft zu handeln. 
Ganz häufig schützt sie ihn nicht davor. 

Gibt es Menschen, die eher Fehler 
machen als andere ?
Psychologisch konnten wir nicht zeigen, 
dass es eine Fehlerpersönlichkeit gibt 
oder dass weniger Intelligenz oder ge-
ringe motorische Fertigkeiten zu mehr 
Fehlern führen. Weder Intelligenz noch 
Geschicklichkeit schützen vor Fehlern. 
Der Kontext, in dem wir handeln, ist ent-
scheidender.

Was, wenn ein Fehler passiert ist?
Zuerst müssen Sie ihn überleben! Da-
nach mit den Emotionen umgehen, er-
kennen, dass es ein Fehler war, analysie-
ren, korrigieren und Konsequenzen dar-
aus ziehen. Jeder Fehler löst negative 
Emotionen aus. Man sollte diese Affekte 
erst abklingen und sich Mut zusprechen 

lassen. Den Mut brauchen wir für die 
Analyse. Wir müssen uns wieder und 
wieder in die Situation versetzen und 
fragen: Warum habe ich geglaubt, mit 
diesen Handlungen zum Ziel zu kom-
men? Warum hat es für mich Sinn ge-
macht, so zu handeln? Und man müsste 
diese Fragen auch in Fehler- oder Unfall-
analyseteams stellen.

Man müsste? Wird das nicht getan?
Es scheint sehr, sehr schwer zu sein. 
Häufig wird nur Unverständnis geäus-
sert. Wer aber nur sagt: «Wie konnten 
die bloss?», wird nicht viel herausfin-
den. Wir müssen die Perspektive des 
Operateurs einnehmen und so viel Em-
pathie aufbringen, dass uns verständlich 
wird, warum sein Handeln – sogar wenn 
es zur Katastrophe kam – zum Zeitpunkt 
des Handelns allenfalls logisch, vernünf-
tig oder sinnvoll schien. 

Das heisst, wir bräuchten eine 
bessere Fehlerkultur? 
Diese Frage wird in Organisationen häu-
fig gestellt. Ich frage dann immer zu-
rück: «Was wäre denn besser als Ihre jet-
zige Fehlerkultur?» Fehler passieren im 

Alltag. Um zu lernen, müssen wir uns 
aus dem Alltag herausnehmen. In Spitä-
lern etwa gibt es dafür die Fallkonferen-
zen. Eine gute Fehlerkultur verlangt ein 
besonderes Setting: raus aus der Alltags-
hektik, Gelassenheit, Moderation auf 
hohem Niveau und das Vermeiden von 
Schuldzuweisungen. 

Worauf muss man dabei achten?
Wichtig ist, dialogbereit zu sein und die 
Dinge in der Schwebe zu halten. Man 
muss davon ausgehen, im Nachhinein 
nicht nur eine, geschweige denn die 
Letztursache eines Fehlers zu finden. 
Häufig werden Fehleranalysen dann be-
endet, wenn man eine für die Gruppe 
plausible Antwort gefunden hat, aus der 
man für eine grössere Gruppe plausible 
Handlungsempfehlungen ableiten kann. 
Entscheidend ist, den Fehlerdialog zu 
institutionalisieren.

Wer institutionalisiert seinen 
 Fehlerdialog?
Keine Crew verlässt ihr Flugzeug ohne 
ein Debriefing. Das heisst, ohne zu fra-
gen: Müssen wir der Aufsichtsbehörde 
eine Abweichung melden? Können wir 
ein unerwartetes, aber kritisches Ereig-
nis in ein Fehlermeldesystem eintragen? 
Sollten wir über einen Fehler sprechen, 
der unter Umständen sogar unter uns 
bleibt? Anderseits: Wenn ich eine Auto-
fahrt beende, frage ich mich nicht, 
warum ich die Geschwindigkeitsbegren-
zung nicht eingehalten habe oder irr-
tümlich in eine Einbahnstrasse eingebo-
gen bin. Zwischen diesen Polen bewe-
gen sich die Organisationen.

Ist der Fehler noch ein Tabu? 
 Kürzlich widmete sich ein Wirt-
schaftsmagazin dem Scheitern, in 
Buchhandlungen stehen Bücher, die 
den Irrtum loben.
Nach dreissig Jahren Fehlerforschung 
könnte ich meinen, ich sei am Ziel ange-
kommen, und mich zurücklehnen. Das 
Gegenteil ist der Fall. Vieles ist Ermun-
terungsliteratur. Ich sehe in der Überhö-
hung eine besondere Form von Igno-
ranz. Wenn das Scheitern schon der 
Olymp ist – was ist denn dann der Er-
folg? Goethe war der Meinung, Erfolg 
habe drei Buchstaben: T, U, N. Man 
könnte also sagen: Der Gescheiterte hat 
vorläufig «ausgetan», der Erfolgreiche 
tut weiter. Und hier würde ich dieser Li-
teratur dann doch beipflichten: Wer ge-
scheitert ist, ist zwar nicht per se ge-
scheiter geworden, sollte aber wieder 
ins Tun kommen. 

Es wäre aber schon toll, aus 
 Schaden klug oder immerhin klüger 
zu  werden. 
Sich gewissermassen emporzuirren? 
Eine Heroisierung des Fehlers war mit 
Fehlerfreundlichkeit nicht  gemeint. Aus 
Fehlern lernt man nur, wenn man eine 
optimale Lernumgebung schafft, in der 
man ohne Schuldzu weisungen reflek-
tiert und analysiert. Man lernt auch 
nicht unbedingt, den bereits geschehe-
nen Fehler zu vermeiden. Was man fin-
det, kann weit darüber hinausgehen. 

Wie weit?
Man gestaltet Verkehrsschilder anders. 
Man führt im Operationssaal das Vier-
augenprinzip ein. Man ändert Knöpf-
chen und Schalter an einem Gerät, da-
mit es nicht falsch bedient werden kann. 
Für die Designer, Elektrotechniker oder 
Informatiker ist das Lernergebnis unter 
Umständen viel lehrreicher als für den-
jenigen, der den Fehler ursprünglich ge-
macht hat. 

Und dann war das ein guter Fehler? 
Genau. 

Was verpassen wir, wenn wir uns 
dem Fehler nicht zuwenden?
Viele Innovationen beginnen mit einem 
Irrtum, zeigen eine Kette von Pannen, 
Fehlern, Störungen, Missverständnis-
sen. Erfolgreich wurden sie, weil je-
mand mit den Fehlern geradezu liebe-
voll umgegangen ist und sich nicht als 
gescheitert betrachtete, sondern auf das 
Tun setzte. Das Unerwartete für uner-
wünscht zu halten, ist ein Werturteil. 
Davon sollten wir uns schrittweise frei 
machen. Fast jeder Fehler ist ärgerlich, 
nicht jeder macht Sinn, aber keiner ist 
wirklich sinnlos.  

«Der gute Fehler 
birgt ein Geheimnis» 
Fehlerforscher Theo Wehner sagt, ein Fehler sei zwar  
immer ärgerlich, aber der Ärger darüber lohne sich: Ihn bloss  
zu korrigieren, wäre eine vertane Chance.

«Weder Intelligenz noch Geschicklichkeit schützen vor Fehlern», sagt Theo Wehner. Foto: Sophie Stieger

« Innovationen 
 beginnen oftmals 
mit  einem 
 Irrtum.»

Theo Wehner ist Psychologe, emeritierter 
Professor für Arbeits- & Organisations-
psychologie der ETH Zürich und Gastwissen-
schaftler an der Universität Bremen. Die 
Fehler- und Sicherheitsforschung ist einer 
seiner Tätigkeitsschwerpunkte. Wehner war 
17 Jahre lang an der ETH Zürich tätig und 
beschäftigt sich seit mehr als dreissig Jahren 
mit Fehlerforschung. Er lebt mit seiner Frau 
in Zürich, seine beiden Kinder leben wieder 
in Deutschland.

Theo Wehner
Forschungsobjekt Fehler

“Erstrebenswert ist es, die Auswirkung 
von Fehlern harmlos zu halten”

“Nicht jeder Mist ist auch Dünger!”

Tagesanzeiger 
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Pioniere Wächter Macher

Johnson Vickberg / Christfort - harvardbusinessmanager.de

Integratoren

Vier Charakter für ein perfektes Team

http://harvardbusinessmanager.de


„Ein <Produkt / Dienstleistung Beschreibung> 
für <Zielkunden>, das <Schlüsselwert> 
ermöglicht mit <Hauptvorteile>, anders als 
<schon vorhandene Alternativen>.“ 



passion pressure



Emotionen sind der 
Treibstoff für die Extrameile

passion pressure











Wie nennt man einen 
unentschlossenen japanischen 

Krieger

NUNJA!



Missionsablauf-  

Die Phasen eines  

PilotProjektNinjas

pilotprojektninja.com

Erfüllung

Durchziehen

Reflexion

Ernüchterung

Euphorie
Interesse

Idee
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Es ist nicht deine Schuld, dass 
die Welt ist, wie sie ist - es ist nur 
deine Schuld, wenn sie so bleibt!

Die Ärzte

Firma
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