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s Furchtet euch nicht!

Viele Leistungstriger fiirchten unternehmerisches und personliches Scheitern wie der Teufel das Weihwasser.
Warum? Weil sie ein falsches Erfolgsdenken kultivieren. Die Kultur des Scheiterns ist Grundlage
fiir erfolgreiche Anpassung. Und damit fiir eine echte Leistungsgesellschaft.

von Tim Harford

m Jahre 1450 schrieb ein deutscher Gold-

schmied und Unternehmer namens Jo-
hannes Gutenberg ein Gedicht. Hétte er das
Gedicht bloss zu Papier gebracht, wire dies
heute keine Zeile wert. Aber Gutenberg war
gleichzeitig Drucker, und das Gedicht diirf-
te das erste Werk gewesen sein, das auf
einer Presse mit beweglichen metallenen
Lettern gedruckt wurde. Die Maschine er-
moglichte erstmals die Massenproduktion
von Biichern und war zweifellos eine der
wichtigsten technologischen Innovationen
in der Geschichte der Menschheit. Doch
schon fiinf Jahre nach ihrer Erfindung war
Johannes Gutenberg schwer verschuldet.
Der Druck seiner gefeierten Bibel mit 42
Zeilen pro Seite — das vielleicht berithmtes-
te und wertvollste Buch aller Zeiten — ver-
ursachte massive Kosten. Er stand im Streit
mit seinem Geschéftspartner, und Ende
1455 war Johannes Gutenberg, der Pionier
der modernen Welt, bankrott.

Scheitern im Wirtschaftsleben ist jeder-
zeit moglich, ganz gewohnlich und allge-
genwirtig. Und dennoch tendieren wir in
Leistungsgesellschaften dazu, diese schmerz-
hafte Wahrheit zu ignorieren. Auch brillan-
te Visiondre wie Gutenberg waren keines-
wegs immun dagegen — es liessen sich viele
weitere prominente Beispiele fiir unterneh-
merisches Scheitern finden. Woraus folgt:
Erfolg im Wirtschaftsleben geht viel ofter,
als wir uns eingestehen wollen, aus einem
Prozess von trial and error hervor. Man
konnte meinen, mit der Erfindung der

*Vgl. Mohammad Yunus, «Die neuen Unternehmer»,
Schweizer Monat, Juli/August 2011, 53 ff.
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Druckpresse sei auch ein erfolgreiches
Businessmodell einhergegangen. Dem war
nicht so, denn Gutenberg wiéhlte zunidchst
die Strategie, mit der Kalligraphie und
Buchmalerei handgemachter Bibeln zu kon-
kurrenzieren. Diese Strategie stellte sich als
Irrtum heraus.

Ablassbriefe als Innovation

Von Mainz, dem Wirkungsort Guten-
bergs, nach Venedig: In der zweiten Hilfte
des 15. Jahrhunderts wurde die italienische
Stadt zum Zentrum des Druckgeschiftes.
Aber wie der Okonom Paul Ormerod
schreibt, gingen drei Viertel der veneziani-
schen Druckereien innerhalb von drei Jah-

Erfolg im Wirtschaftsleben geht
viel 6fter, als wir uns eingestehen
wollen, aus einem Prozess von
trial and error hervor.

ren nach ihrer Griindung in Konkurs.
Gliicklicherweise stolperte die neugebore-
ne Druckindustrie aber iiber die passende
Antwort auf ihre existenzbedrohenden Fra-
gen: ihr unternehmerisches Heil bestand
fortan im Druck von religiosen Ablassbrie-
fen — einer Art vorkonfektionierter Befrei-
ung von gottlicher Bestrafung. Statt schone
Biicher zu drucken, machten Drucker ihr
Geld nun mit der Fliessbandproduktion von
Handzetteln fiir die Kirche. Kurz, obwohl
sie Gutenbergs weltverdndernde Innova-

Tim Harford

Tim Harford hat an der University of Oxford Okono-
mie studiert. Er ist Kolumnist der «Financial Times»
und Autor von «The Undercover Economist» (2005)
und des im Juni erschienenen Buches «Adapt: Why
Success Always Starts with Failure».

tion bereits zur Verfiigung hatten, mussten
sich die Pioniere des Drucks ihren Weg zum
Erfolg erst noch herbeiexperimentieren.
Beinahe fiinf Jahrhunderte spdter hal-
ten wir noch immer an der Idee fest, dass
wirtschaftlicher Erfolg vornehmlich das Re-
sultat talentierter Leitstungstrager an der
Spitze hervorragender Unternehmen sei.
Die Wahrheit ist freilich eine andere. Die
Welt ist zu komplex und verdndert sich zu
schnell, als dass wir bloss daran glauben
konnten. Viele Unternehmen genossen er-
folgreiche Zeiten und wurden fiir ihre Erfol-
ge gefeiert — nur um kurz darauf zu schei-
tern, weil sie es verpassten, sich neuen
Gegebenheiten anzupassen. Andere Unter-
nehmen — man konnte eBay, McDonald’s
und die mit dem Nobelpreis ausgezeichnete
Grameen Bank* nennen — stiessen beinahe
aus Zufall auf eine brillante Idee, die eta-
blierten Unternehmen bis anhin entgangen
war. Nun, es ist zweifellos verlockend zu
denken, dass wirtschaftlicher Erfolg trotz
des unternehmerischen Scheiterns erfolge.
Es ist jedoch wahrscheinlich zutreffender
zu argumentieren, dass sich wirtschaftli-
cher Erfolg gerade wegen des unternehme-
rischen Scheiterns einstelle. Warum? Ganz
einfach, es ist das Scheitern einst den Markt
dominierender Unternehmen, das Platz fir
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neue Geschédftsideen schafft. Genau des-
halb nutzen dominante Firmen unfaire
Wettbewerbsvorteile wie staatliche Bail-
outs, Subventionen oder die Tragheit bzw.
Unwissenheit der Konsumenten, um junge
Konkurrenten aus dem Markt zu dringen.
In diesen Fillen wird die Rate unternehme-
rischen Scheiterns tief sein, entsprechend
hoch ist jedoch die Gefahr unternehmeri-
scher Stagnation. Dies wiederum ist eine
schlechte Nachricht fiir die Wirtschaft als
Ganzes.

In einer kiirzlich in der Zeitschrift
«Journal of Financial Economics» verof-
fentlichten Studie haben die Okonomen Ka-
thy Fogel, Randall Morck und Bernard
Yeung eine Liste der jeweils zehn grossten
Arbeitgeber in 44 Ldandern aufgelistet. Sie
fanden heraus, dass jene Linder, in denen
sich die Liste der grossten stindig verdn-
derte, iiber ein hoheres wirtschaftliches
Wachstum verfiigten. Noch beeindrucken-
der ist, dass diese Beziehung, auch unter
statistischer Beriicksichtigung anderer Fak-
toren, kausal zu sein scheint: eine hohe
Fluktuation von gestern korreliert mit
schnellem 6konomischem Wachstum von
morgen. Fogel und ihre Kollegen argumen-
tieren, dass der Schliisselfaktor nicht
«aufsteigende Sterne», sondern «sinkende
Behemoths», also strauchelnde Grossunter-
nehmen, seien. Scheitern ist nicht nur all-
gegenwirtig und nicht zwangsldufig tédlich
—es ist sogar niitzlich.

Aufstieg und Fall exzellenter Unternehmen

Uber fiinf Jahrhunderte nach Guten-
bergs Bankrott haben zwei Managementbe-
rater, Tom Peters und Robert Waterman,
mit «In Search of Excellence» ein Buch ge-
schrieben, das das Genre der Businesslite-
ratur bis heute pragt. Das Buch geniesst
weitaus grosseren finanziellen Erfolg als
Gutenbergs Bibel, und Tom Peters schuf
sich damit die Basis fiir die Karriere als Ma-
nagementguru. Teil von Peters’ und Water-
mans Streben, von den besten Unterneh-
men der Welt zu lernen, war eine Auswahl
43 exzellenter Firmen. Damit war Arger
programmiert, denn nur zwei Jahre nach
der Publikation von «In Search of Excel-
lence» brachte die «Business Week» auf ih-
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rer Titelseite den entblossenden Aufma-
cher: «Oops! Who’s excellent now?» —
«Business Week» wies siiffisant darauf hin,
dass ein Drittel der von Peters und Water-
man lobgepriesenen Unternehmen sich in
schweren finanziellen Noten befand. Viel-
leicht waren Peters und Waterman voreilig,
solche Geiseln des Gliicks zu schaffen. Es
wire jedoch ungerecht, die Vorstellung zu
erwecken, die beiden hitten eine inkompe-
tente Auswahl von «Exzellenten» getroffen:
eine kompetitive Wirtschaft ist einfach zu
komplex, um in ihr mit irgendeiner abstrak-
ten Qualitdt von «Exzellenz» navigieren zu
konnen. Vielmehr passen sich einige Unter-

Scheitern ist nicht nur
allgegenwirtig und

nicht zwangslaufig todlich -
esist sogar niitzlich.

nehmen mit ihren spezifischen Projekten
und Produkten dem an, was der Markt ver-
langt, und haben Erfolg — andere tun es
nicht und scheitern. Es ist schlicht unmdog-
lich, brillante Fithrungskrifte oder exzel-
lente Unternehmen einmal auszuwihlen
und dann per se davon auszugehen, dass sie
auch weiterhin die richtigen, weil erfolgrei-
chen Entscheidungen treffen. Wenn der
Aufstieg und Fall von Businessmodellen un-
vermeidbarer Teil von wirtschaftlichem
Wachstum ist, wird der schlaue und wache
Unternehmer oder Manager die Moglich-
keit des Scheiterns antizipieren und sicher-
stellen, dass sein Unternehmen das Schei-
tern tiberlebt. Und er wird genau Ausschau
halten nach Anzeichen von Arger, so dass
er scheiternde Projekte entweder frithzeitig
abbrechen oder ihnen einen scharfen Rich-
tungswechsel verpassen kann.

Halten wir also fest: wir alle machen
Lippenbekenntnisse zur Idee des «Lerne
aus deinen Fehlern!» oder zum Konzept:
«Wenn es beim ersten Mal nicht klappt, ver-
suche es noch einmal und noch einmal.»
Aber wir meinen dabei selten, was wir sagen.
Psychologische Studien zeigen, dass es ein

dysfunktionaler Prozess ist, aus Erfahrun-
gen des Scheiterns zu lernen. Trial and error
ist eine Strategie fiir Erfolg. Und trotzdem
haben wir Miihe damit, auf Fehler so kon-
struktiv zu antworten, wie wir eigentlich
sollten. Die meisten Organisationen feiern
den ehrlichen Fehler oder den vielverspre-
chenden Beinahe-Unfall nicht. Und die
meisten Wihler sind nicht begeistert von
Politikern, die ihr eigenes Scheitern einge-
stehen und ihre Meinung dndern, wenn
sich die Umstdnde dndern. Die zwei am
meisten wiedergewdhlten Premierminister
in der modernen Geschichte Grossbritanni-
ens waren Tony Blair und Margaret That-
cher. Blair verkiindete, er besitze keinen
Riickwirtsgang, und Thatcher: «Die Lady
ist nicht fiirs Umkehren.»

Absurde Zockerei

Am schwerwiegendsten wirkt aber,
dass die meisten Menschen schlecht darauf
reagieren, eigene Fehler machen zu kon-
nen. Wir setzen unbewusst auf eine gut do-
kumentierte Auswahl von Strategien: zum
Beispiel Verleugnen von Fehlern oder riick-
sichtslose Jagd nach Verlusten. Eines der
tragisch-komischsten Beispiele dieses Ver-
haltens tritt in einer Studie iiber die TV-
Spielshow «Deal or No Deal» zutage. In die-
ser Show wihlen Kandidaten nach dem
Zufallsprinzip einen Koffer aus, dessen In-
halt von einigen Rappen bis zu mehreren
hunderttausend Franken reichen kann. Die
Kandidaten eliminieren danach einen Kof-
fer nach dem anderen und erfahren jedes
Mal, wie viel Geld ihnen dabei entgangen
ist. Zwischendurch ruft ein mysterioser
Banker an und bietet ihnen Geld dafiir, dass
sie sich von ihrem urspriinglich ausgewahl-
ten Koffer trennen. «Deal or No Deal» wur-
de analysiert von einem Team rund um
Richard Thaler, Co-Autor des beriihmten
Buches «Nudge». Die Verhaltensokonomen
wollten verstehen, wie willig die Kandida-
ten zum Zocken sind, wenn sie vom Banker
eine Menge von Geld angeboten bekom-
men, die in verschiedenen Verhidltnissen
zur wahrscheinlichen Menge von Geld in
ihrem eigenen Koffer steht.

Das Verhalten des Kandidaten Frank
illustriert die Ergebnisse von Thalers Team:



Frank, der in der niederldndischen Origi-
nalversion der Show auftrat, hatte die
Chance auf den Gewinn eines riesigen Jack-
pots, und genau deswegen lag der erwartete
Wert seines eigenen Koffers leicht iiber
100000 Euro. Der Banker offerierte ihm
75000 Euro. Frank lehnte ab und bewies da-
mit seinen Hang zum Risiko. Dann aber
wurde er vom Ungliick eingeholt: seine
nichste Wahl zur Eliminierung stellte sich
als Koffer mit dem Jackpot der halben Mil-
lion heraus, und Franks erwarteter Gewinn
sank auf lediglich 2508 Euro. Hier kommt
der seltsame Teil: der Banker begann damit,
Frank mit Angeboten zu konfrontieren, die
viel niher an einem fairen Wert seines Ge-
winnes lagen als vor der Elimination des
Jackpot-Koffers. Das erste Angebot des Ban-
kers lag bei 2400 Euro, 96 Prozent des zu
erwartenden Gewinns. Das ndchste Ange-
bot iibertraf sogar 100 Prozent von Franks
wahrscheinlichem Gewinn. Zuletzt hatte
Frank zwei verbleibende Moglichkeiten in
seinem Geheimkoffer: 10 oder 10000 Euro.
Der Banker offerierte 6000 Euro — ein gross-
ziigiges Angebot. Frank lehnte auch diesen
Deal ab. Das Ende der Geschichte: er ver-
liess mit nur 10 Euro das Studio. Nachdem
er durch den Verlust von sicheren 75000
Euro verletzt wurde, begann Frank vor den
Fernsehzuschauern mit absurder Zockerei.

Franks Verhalten stellt sich laut Thaler
als typisch heraus: die Wahrscheinlichkeit,
dass Kandidaten von «Deal or No Deal» An-
gebote des Bankers ablehnen, ist viel h6her,
wenn sie zuvor gerade eine ungliickliche
Wahl beziiglich eines Koffers getroffen ha-
ben — trotz der Tatsache, dass der Banker
sie aus objektiver Sicht wohlgesinnter be-
handelt als andere Kandidaten. Sie ziehen
es vor, weiterzuzocken, und rechnen sich
Chancen auf Amortisierung des gliicklosen
Entscheides aus. Ein dhnliches Verhalten
wurde festgestellt bei Aktienmarktinvesto-
ren, die sich verzweifelt an sinkenden Ak-
tien festhalten, weil sich bei deren Verkauf
ihr Verlust herauskristallisieren wiirde.
Und im professionellen Poker riskieren
Spieler stindig — um den Slangausdruck zu
gebrauchen —, tilt zu gehen. Wir alle haben
das Aquivalent in der Wirtschaft gesehen:
der CEO, der gutes Geld schlechtem nach-

wirft; der Manager, der einfach nicht vom
scheiternden Projekt loslassen will; der Un-
ternehmer, der mit seinem Vermdogen «Ver-
doppeln oder nichts» spielt. So kann Wirt-
schaft auf Dauer nicht funktionieren. Wir
miissen in der Leistungsgesellschaft folg-
lich einen sicheren Weg finden, auch ein-
mal Mist bauen zu diirfen.

Wie dies geht, zeigt Peter Sims in «Little
Bets». Sims beschreibt, wie der Stand-up-
Comedian Chris Rock in einem lokalen Co-
medy Club sein Gliick versucht. Rock findet
es unmoglich, funktionierende Routinen
am Schreibtisch zu entwickeln: er muss
ausprobieren und bis zu 40- bis 50mal 6f-

fentlich scheitern, bevor er mit seinem Ma-
terial dann auf Tournee geht. Die ersten
Auftritte sind absolut qualvoll, ein zermiir-
bender Prozess — aber die Resultate stim-
men: Rock ist nicht mehr nur Comedian,
sondern auch erfolgreicher Hollywood-
schauspieler. 2005 moderierte er die Oscar-
verleihung. Teil seiner Erfolgsformel war
und ist das Finden eines abgelegenen Rau-
mes, in dem offentliches Scheitern keine
Tragddie darstellt. Das Experimentieren
hirtet ab, bereitet den grossen Auftritt vor,
den Zeitpunkt also, auf den es letztlich an-
kommt. In einem Unternehmen gibt es die-
se «Generalproben» fiir den Angestellten
eher selten: wer etwas verbockt, fliegt raus.
Wenige Unternehmen werden s50faches
Scheitern tolerieren, selbst wenn es dabei
eine klare Lernkurve gibt. Konstruktives
Experimentieren in der Wirtschaft setzt
jedoch voraus, dass sich Individuum und
Organisation «in der Mitte» treffen.

Es gibt einige ermutigende Beispiele
von Unternehmenskulturen, die dem
Scheitern gegeniiber freundlich eingestellt
sind. Die indische Tata Group vergibt einen
«Wage den Versuch»-Preis, der kreative
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Beinahe-Fehler auszeichnet, wie zum Bei-
spiel die Idee, den Kleinwagen Tata Nano
mit Plastiktiiren auszustatten. Alina Tugend,
Autorin von «Better by Mistake», zitiert zu-
stimmend den «Golden Egg»-Preis, der von
einem Industrieverband in Michigan verge-
ben wird. Er wird verliehen an «Mitglieder,
die dumm dastehen, weil sie versucht ha-
ben, etwas Neues zu machen». Aber solche
Belohnungen sind ungewohnlich. Das mag
der Grund dafiir sein, warum ein Grossteil
des okonomischen Wandels nicht daraus
resultiert, dass sich Unternehmen neu er-
finden, sondern dass etablierte Unterneh-
men durch junge, innovative Rivalen ver-
dringt werden. Alina Tugend streicht
heraus, dass es sehr leicht sei, die Gewohn-
heit zu entwickeln, Fehler zu vertuschen
oder auf Kollegen innerhalb einer Organisa-
tion abzuschieben. Dies hilft, die unglaubli-
che Rate dkonomischer Fluktuation zu
erkldaren. Man wiirde erwarten, dass lang-
jahrige «exzellente» Firmen ohne Schwie-
rigkeiten emporkommende Konkurrenten
ausstechen konnen. In Wahrheit haben eta-
blierte Unternehmen oftmals alle Vorteile
in der Hand, bis auf jenen, auf den es an-
kommt: die kollektive Bereitschaft, etwas
Neues und Gewagtes auszuprobieren.

Wenn Scheitern wahrscheinlich ist und
Unternehmen gleichzeitig Scheitern als be-
schimend und inakzeptabel erachten, las-
sen sich zwei Dinge folgern. Erstens, schei-
ternde Projekte werden so lange wie moglich
verschleiert — sie werden aufrechterhalten
und finanziert, obwohl sie ldngst hitten ein-
gefroren werden sollen. Zweitens laufen
Organisationen Gefahr des langsamen Ersti-
ckungstods, weil niemand mehr etwas Neues
ausprobiert. Erfolg und Scheitern werden
ununterscheidbar: Konsequenz ist ein lan-
ges, kaum wahrnehmbares, aber sicheres
Abgleiten in die Mittelméssigkeit. Wir alle
erkennen diese Symptome: sie stellen klassi-
sche Frustmomente des Biirolebens dar.
Dennoch miissen wir irgendwie einen Weg
finden, konstruktiver auf das Risiko des
Scheiterns zu reagieren. Denn: wenn Johan-
nes Gutenberg Angst vorm Scheitern gehabt
hitte, wo stiinden wir heute? ¢

Aus dem Englischen {ibersetzt von Florian Rittmeyer
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