
.

Höchstädtplatz 5, 1200 Wien, www.technikum-wien.at

> Österreichs größte rein 
technische Fachhochschule  

FACHHOCHSCHULE
TECHNIKUM WIEN

OPEN DAYS
18. + 19. März 2011

Donau-Universität Krems
Dr.-Karl-Dorrek-Straße 30, 3500 Krems, Austria
www.donau-uni.ac.at

Accredited
program

Executive Master of Business Administration (EMBA)
for General Managers with leadership experience

Information und Anmeldung: Danube Business School
E-Mail: doris.burger@donau-uni.ac.at
Tel: +43 (0)2732 893-2113, www.mba-krems.at

We mean business!

K18 DIE PRESSE.COM 12./13. MÄRZ 2011FOKUS:WEITERBILDUNG FÜR FÜHRUNGSKRÄFTEK18

Nutzen, nicht verzweifeln

Fehlerkultur.Warum es gut ist, immer auf Irrtümer gefasst zu sein – und wie
man sie für innovative Prozesse, ein besseres Miteinander und zukünftige
Erfolge nutzen kann. VON PATRICK BALDIA

„Wer arbeitet, macht Fehler.
Wer nicht arbeitet, macht keine
Fehler. Wer keine Fehler macht,
wird befördert“, lautet ein Bonmot,
das auch gar nicht so unwahr ist.
Wie wichtig es ist, in der Wirt-
schaftswelt Fehler zu minimieren,
liegt angesichts der oft schweren
Folgen auf der Hand.

Innovatives Neuland
Sie allerdings gänzlich auszu-
schließen ist nicht nur ein Ding
der Unmöglichkeit – es wäre selbst
ein Fehler. Denn Tatsache ist, dass
viele Innovationen erst durch Irr-
tümer in Gang gekommen sind –
durch „intelligente“ Fehler wohl-
gemerkt, die immer dann auftre-
ten, wenn Neuland betreten wird.

Elke Schüttelkopf, Geschäfts-
führerin des gleichnamigen Con-
sulting-Unternehmens, ist der
Meinung, dass beim Umgang mit
Fehlern sehr oft ein falscher Fokus
gesetzt wird: „Wir neigen dazu,
uns statt auf den Fehler auf die
Person des Fehlermachenden zu
konzentrieren. Dabei geht es dann
um Schuldigensuche und Bestra-
fung, statt um Ursachenanalyse
und Lösungssuche.“ Dementspre-
chend bestehe hier großer Verbes-
serungsbedarf. „Dem zwischen-
menschlichen Umgang mit Feh-
lern und dem gemeinsamen Ler-
nen sollte mehr Bedeutung beige-
messen werden.“ Im Übrigen habe
sie den Eindruck, dass im deutsch-
sprachigen Raum die Fehlerkultur
in erster Linie auf deren Vermei-
dung ausgerichtet ist. Bestandteil
einer produktiven Fehlerkultur sei
jedoch eine gewisse Freundlich-
keit ihnen gegenüber.

Mit Neinsagern umgeben
Ein häufiges Phänomen ist nach
Ansicht von Andreas Altmann,
Geschäftsführer des Management
Center Innsbruck (MCI), dass Füh-
rungskräfte in Bezug auf Informa-
tionen sprichwörtlich „vereinsa-
men“ oder „verhungern“. „Wer
traut sich noch, ihnen einen Spie-
gel vorzuhalten oder sie mit der
Wahrheit zu konfrontieren?“ Dazu
komme das Syndrom, sich über-
wiegend mit Jasagern zu umgeben,
anstatt zu akzeptieren, dass die
Mitarbeiter auch über Wissen ver-
fügen. „Wichtiger wäre es, Nein-
sager um sich zu haben, also Mit-

arbeiter, die mit einer kritischen
Grundeinstellung an Sachen he-
rangehen.“ Ist das Fehlerbewusst-
sein nämlich nicht ausgeprägt,
könne auch nicht aus Fehlern ge-
lernt werden – und im schlimms-
ten Fall würden Mitarbeiter aus
Angst vor Sanktionen sie einfach
unter den Teppich kehren. Das
könnte fatale Folgen für ein Unter-
nehmen haben – auch Schüttel-
kopf spricht von einer „tickenden
Zeitbombe“. Entscheidend ist es,
so Altmann, gewisse Systeme in
einem Unternehmen zu imple-
mentieren, um sich in regelmäßi-
gen Abständen einer Selbstrefle-
xion zu unterziehen. „Das kann
etwa über Schulungen und Semi-
nare erfolgen.“

Im Idealfall sollten Fehlerma-
nagement und -kultur wie Zahn-
räder ineinandergreifen, meint
Schüttelkopf. „Doch Unternehmen
konzentrieren sich zu oft nur auf
das Management. Wenn dieses

aber nicht zur Fehlerkultur passt,
bringt es nicht die erwünschten
Ergebnisse. Da ist es dann notwen-
dig, den Umgang mit Irrtümern zu
optimieren.“

Sensibel sein
Doch wie sorgt man für einen ge-
sunden Umgang mit Missgeschi-
cken? Als wichtige Basis sehen Ex-
perten eine gewisse Fehlersensibi-
lität. Um Irrtümer möglichst früh-
zeitig zu erkennen, sei es sinnvoll,
mit ihnen zu rechnen. Eine gesun-
de Fehlerkompetenz ermögliche
es wiederum, billige von teuren,
und gefahrlose von riskanten Feh-
lern zu unterscheiden – und auch
entsprechende Maßnahmen zu
setzen. Entscheidend sei jedoch,
wirklich aus einem Lapsus lernen
zu wollen. Nur dadurch könnten
auch Verbesserungen gesetzt und
Wiederholungsfehler vermieden
werden.

Insgesamt gilt es also darum,
„intelligente Fehler“ – sprich, die
Begleiterscheinungen von Innova-
tionsprozessen – zuzulassen und
dumme Fehler, die keinen Er-
kenntnisgewinn mit sich bringen,
so gut wie möglich zu verhindern.
Denn ausschließlich danach zu
trachten, Fehler zu vermeiden, ist
laut Schüttelkopf nicht nur für das
Unternehmen, sondern mitunter
auch für die betroffenen Personen
schlecht. „Es gibt Manager, die ge-
kündigt wurden, weil sie ,keine‘
Fehler gemacht haben. Sie sind je-
dem Risiko aus dem Weg gegan-
gen. Dadurch haben sie neue Im-
pulse und Erfolge blockiert.“

Stress lass nach:Wenn der
Chefmal Pausemacht
Führungskräfte sind unabkömmlich? Keineswegs. Doch sie
müssen Aus- und Einstieg besonders gut planen.
Auszeitmanagement. Den Mitar-
beitern eine Auszeit zu gewähren,
kam auf dem Höhepunkt der Krise
vielen Unternehmen gelegen – ge-
ringe Auftragslage und Sparzwang
herrschten vor. Doch generell sind
„Unternehmen auf die Möglichkei-
ten einer Auszeit wenig vorbereitet
und wissen nicht viel über deren
produktiven Faktor“, sagt Manuela
Vollmann, Geschäftsführerin von
abz*austria. Am wenigsten vor-
stellbar scheint eine Auszeit für
Führungskräfte – gelten sie doch
als unabkömmlich.

Sabbaticals, Bildungs- und El-
ternkarenz sind die üblichen Mög-
lichkeiten der betrieblichen Aus-
zeit und stehen jedem Arbeitneh-
mer – natürlich auch Führungs-
kräften – grundsätzlich offen.
Rechtsanspruch besteht aber nur
für die Elternkarenz. Als Sabbatical
bezeichnet man einen unbezahl-
ten Langzeiturlaub. Durch Konten,
auf denen Überstunden, Urlaub
und/oder Teile des Gehalts ange-
spart werden können, wird die
Auszeit aber leistbar. Eltern- und
Bildungskarenz werden nach un-
terschiedlichen Modellen finan-
ziert – mit Abstrichen ist aber in je-
dem Fall zu rechnen, selbst wenn
das Gehalt sehr ordentlich ist.

Auf und davon?
Doch wann ist der richtige Zeit-
punkt, in eine Auszeit zu starten?
„Menschen in Führungspositionen
spüren selbst am besten, wann der
passende Zeitpunkt gekommen ist,
wenn sie sich prinzipiell die Mög-
lichkeit zugestehen, an einen zeit-
weisen Ausstieg überhaupt zu den-
ken“, sagt Ruth Berghofer, Ge-
schäftsführerin der Balance Aka-
demie. Ein Problem dabei sei aller-
dings, dass viele Führungskräfte
zeitlich so ausgelastet seien, dass
sie dem Gefühl nicht folgen, weil
sie sich eine Umsetzung nicht vor-
stellen können.

Dabei möchten viele Unter-
nehmen „qualifizierte Mitarbeiter
nicht verlieren und sind gerne be-
reit, über mögliche Varianten zu
verhandeln. Wir empfehlen, sich
vorweg die genauen Ressourcen
und Zeitpläne anzusehen und ak-
tiv mit konkreten Vorschlägen auf
die verantwortlichen Personen im
Unternehmen zuzugehen“, rät
Manuela Vollmann.

Idealerweise beginnt man die
Planung in einem Gespräch mit
dem Personalchef, mit dem man
Regelungen erarbeitet. „Wenn die
wichtigsten Abläufe organisiert
sind, kann man mit den Mitarbei-
tern reden. Aber bitte darauf ach-
ten, sie nicht vor vollendete Tatsa-
chen zu stellen“, empfiehlt Petra
Brenner, Eigentümerin der Cou-
rage Factory und Mitglied des Ex-
pertenteams der Jobbörse mons-
ter.at. Während eine Bildungska-
renz den Kollegen leichter zu kom-
munizieren sei – „das Team hat ja
später etwas davon“ –, braucht

man nach Brenners Ansicht Mut,
ein Sabbatical zu vertreten, wenn
man mit seinen Kräften am Ende
ist oder glaubt, karrieretechnisch
auf der Stelle zu treten: „Wenn
man das aber klar zum Ausdruck
bringt, erfährt man oft Verständnis
und Unterstützung.“ Führungs-
kräfte können so zum Vorbild für
ihre Mitarbeiter werden, die Ähnli-
ches angedacht haben.

Erst planen, dann entscheiden
Ist man in der Auszeit angekom-
men, folgt eine gewisse Regenera-
tionszeit, die „nicht mehr als zehn
bis 15 Prozent der gesamten Dauer
betragen sollte“, sagt Petra Bren-
ner. Dann empfiehlt es sich he-
rauszufinden, welcher Zeit-/Struk-
tur-Typ man ist: „Sonst kann man
nach der ersten Begeisterung in
ein Loch fallen. Man ist ja, nur weil
man eine Auszeit macht, nicht
gleich ein anderer Mensch“, sagt
Christa Langheiter. Die langjährige
Fernsehredakteurin hatte ein
chronisches Erschöpfungssyn-
drom in die Auszeit gedrängt. Über
ihre Erfahrungen hat sie das Buch
„Mut zur Auszeit“ geschrieben. In-
zwischen ist sie als freiberufliche
Autorin und Beraterin tätig.

Je länger die Auszeit dauern
soll, umso besser muss der Ein-
stieg geplant werden – am besten
schon vor dem Ausstieg. Sonst
kann es passieren, dass Mitarbei-
ter nicht mehr ins Unternehmen
zurückkehren und ihre gewonne-
nen Energien und Erfahrungen
nicht wie geplant auch dem Unter-
nehmen zugutekommen. Er-
scheint einem der Arbeitsplatz
nach der Auszeit nicht mehr als at-
traktiv, rät Ruth Berghofer zu Fra-
gen wie „Was hat sich für mich
durch die Auszeit in Bezug auf
meine Tätigkeit verändert?“, „Was
will ich davon in meine berufliche
Tätigkeit einbringen?“ oder „Wel-
che andere Tätigkeit, Position oder
Funktion kommt durch neue Kom-
petenzen für mich infrage?“. Ist die
Entscheidung für die Rückkehr ge-
fallen, sollte man sich ein, zwei
Wochen geistig, planerisch und
disziplinarisch darauf vorbereiten.
„Direkt vom Flugzeug aus Thai-
land ins Büro, das wäre ziemlich
ungünstig“, so Langheiter.

Dass bei der Elternkarenz die
Dinge ein wenig anders liegen, ist
klar – steht doch nicht die eigene
Person, sondern die Betreuung des
Kindes im Mittelpunkt. Finanziel-
les Back-up und passende Betreu-
ungsmöglichkeiten vorausgesetzt,
kann der Alltag abseits des Unter-
nehmens aber durchaus auch per-
sönlich genutzt werden. Doch
auch hier gilt: Planung ist die hal-
beMiete.
www.courage-factory.at
www.monster.at
www.abzaustria.at
www.mut-zur-auszeit.at
www.balanceakademie.at
www.arbeiterkammer.at

Auf einen Blick
Der Umgang mit Fehlern
beeinflusst nicht nur die
Unternehmenskultur, sondern
auch die innovative Kraft eines
Betriebes.

A Schüttelkopf Consulting,
www.fehlerkultur.at
A Management Center Innsbruck,
www.mci.edu
A Studie zur Fehlerkultur
(Hernstein Management Report,
2008), www.hernstein.at/Wissen

Auf demHolzweg? Auchwenn etwas falsch gelaufen ist, kann das zu neuen Ideen führen. [iStock]
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