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VON ANDREA HLINKA

Der Ausgang Künstlerhaus am
Wiener Karlsplatz ist ein Unort:
ein dunkler, zwanzig Schritte
langer, gebogenerGang, in dem
es nach Urin stinkt. Und trotz-
dem zwingt ein Satz, der in gol-
denerSchriftandieWandgepin-
selt wurde, Passanten zum Ste-
henbleiben:

„I am failing today.“
Scheitern wird in unserer

Gesellschaft längst nicht als so
wertvoll erachtet,wieesdiegol-
dene Farbe suggeriert. Es ist
nichts, worauf man stolz sein
könnte, wie es die Größe der
Buchstaben und die Klarheit
des Satzes andeuten. Scheitern
undFehlermachenist tabu.Nie-
mandschätztSituationen,inde-
nen viel schiefläuft – weil es
schmerzt, ärgert, Geld und Ner-
venkostet. Aber: Es ist der einzi-
geWegzumgenialenIrrtum,zur
Innovation.

Fehlerkultur
Elke Schüttelkopfs neues Buch
„Lernen aus Fehlern“ ist am
Montagerschienen.DiePsycho-
login und Managementberate-
rin definiert drei Gründe, wieso
eine offene Fehlerkultur nur in
wenigen Unternehmen gelebt
wird. Erstens hätten Mitarbei-
ter Angst vor arbeitsrechtlichen
Konsequenzen,vorAbmahnung
und Kündigung. Zweitens hät-
ten sie Angst vor finanziellen
Konsequenzen, dass etwa der
Bonus geringer ausfällt oder sie
sich den nächsten Karriere-
schritt verbauen. Drittens hät-
tensieAngstvorsozialenKonse-
quenzen: vor dem Spott und
Hohn der Kollegen. Und davor,
die Kompetenz vom Chef aber-
kannt zu bekommen. Diese Be-
fürchtungen sindnicht ganzun-
berechtigt. Manche Führungs-
kräfte glauben nach wie vor,
dass durch Bestrafung Fehler
vermieden werden. Tatsächlich
werden sie dann nur öfter ver-
heimlicht oder vertuscht. Mit
Folgen: „Je länger Fehler nicht
bearbeitet werden, umso teurer

Tränen wegwischen und weitermachen
Besser werden. Wirverleugnensie, spielen sieherunter, vertuschen:Dabei sindFehlerder einzigeWegzu Innovation

und riskanter werden sie“, sagt
Expertin Elke Schüttelkopf.

Fehler können nicht erlaubt
werden, aber eben auch nicht
verboten. Denn sie passieren –
ohne Absicht. Ein offener Um-
gang ist der einzige Ausweg.
Das österreichische Unterneh-
men Sonnentor etwa sieht
Scheitern als Basis für Fort-
schritt. Gründer Johannes Gut-
mann: „Ich habe Scheitern im-
mer als Herausforderung ge-
nommen und daraus viel Gutes
entwickelt. Wer keine Fehler
machen darf, arbeitet in ständi-
ger Angst, bleibt durch den
Druck stehen. Fehler korrigie-
ren,esbessermachen,dasistdas
Salz des Erfolges.“

Vor allem Unternehmen, in
denen schon kleine Fehler zu
großen Katastrophen führen
können, haben längst eine offe-
ne Fehlerkultur implementiert.
Das Paradebeispiel ist die Flug-
branche: Hier wird die Fehler-
quote systematisch verringert,
mit Regeln, Checklisten und
dem Bewusstsein, dass der
Mensch nicht fehlerfrei arbei-
tet. Hier wird alles, jeder noch
so kleine Irrtum, dokumentiert,
analysiert und publiziert, damit
alle anderen daraus lernen. Das
sieht auch Philosoph Konrad
Paul Liessmann so: „Gerade in
Bereichen, wo die Gesundheit,
das Wohl, vielleicht das Leben
von Menschen davon abhängt,
istesunbedingtnotwendig,Feh-
ler zu erkennen, zu akzeptieren
undnachMöglichkeitenderKor-
rektur zu suchen. Einen Fehler
soll man niemandem zum Vor-
wurfmachen–wohlaberdieUn-
fähigkeit, Fehler einzugestehen
unddaraus zu lernen.“

NeuePerspektiven
Überall dort wo geforscht wird,
wo Neuland betreten wird, sind
Fehler sogar essenziell, eröff-
nen ungeahnte Perspektiven.
Der Biochemiker Isaac Asimov
sagte einst: „Der aufregendste
Satz inderWissenschaft–derje-
nige, der neue Entdeckungen
ankündigt, – ist nicht ,Heure-

ka‘,sondern:,Dasistjakomisch.‘“
Die Geschichte ist voll von

Fehlversuchen, die die Welt be-
wegten:ThomasEdisonprobier-
temehr als 9000Glühfäden, be-
vor er den einen entdeckte, der
die Glühbirne zum Leuchten
brachte. Durch Zufall entdeckte
der BakteriologeAlexander Fle-
ming 1928 das Penicillin – eine
seiner Bakterienkulturen war
mit einem Schimmelpilz verun-
reinigt. Er bekamdafür denNo-
belpreis. Und SandyWeill grün-
dete nach seinem Rausschmiss
bei American Express aus Trotz

seine eigeneBank: Citygroup.
„Scheiterfähigkeit“, sagt

Gerhard Scheucher, der Autor
von „Die Kraft des Scheiterns“,
dazu. „Es geht darum, Schei-
tern produktiv zu nutzen und
nicht erst nach einer Zeit der Er-
starrung und der langjährigen,
einsamenRegeneration.“Füral-
le, dieFehlermachenundschei-
tern – also für jeden –, heißt das:
Tränenwegwischenundweiter-
machen.IndenUSAistesüblich,
dass Investoren gerne jenen
Gründern Geld zuschießen, die
bereits gescheitert sind. Die In-
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Konrad P. Liessmann
Philosoph
„Bevor man in eine Euphorie über
eine neue Fehlerkultur verfällt, sollte
man klarstellen: Fehler sind Fehler,
weil etwas falsch läuft, nicht
funktioniert, weil eine Regel, ein
Gesetz, eine moralische Norm nicht
beachtet wurde und all dies negative
Auswirkungen hat. Fehler sind
Fehler, weil es besser wäre, wenn sie
nicht aufgetreten wären. Allerdings:
Einen Fehler als Fehler erkennen,
eröffnet die Möglichkeit, nach
besseren Lösungen, angemesseneren
Verhaltensweisen oder klügeren
Argumenten zu suchen. In der
Wissenschaft sind Fehler und
Irrtümer ein Motor des Fortschritts,
manchmal kann es wichtiger sein zu
zeigen, dass eine These nicht
stimmen kann, als sie zu bestätigen.“
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Monika Kircher
Vorstandsvorsitzende Infineon
„Ein reflektierter Umgang mit Fehlern
ist wichtig, denn es kommt doch
vielmehr darauf an, wie wir Fehlern
begegnen. Nicht mit dem Finger auf
den Schuldigen zeigen, sondern
herausfinden, was wir daraus lernen
und wie wir uns aufgrund der
Erkenntnisse weiterentwickeln
können. In der Technologie-Branche,
in der das ,Null-Fehler-Prinzip‘ für
Produkte gilt, ist es von enormer
Bedeutung, etwaige Fehler frühzeitig
zu erkennen und nicht unter den
Teppich zu kehren, damit sie nicht im
Endprodukt Schaden anrichten.
Spitzenleistungen basieren auf der
Fähigkeit, aus zuvor begangenen
Fehlern gelernt zu haben.“
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vestition ist dann berechenba-
rer: Denn sie werden die zuvor
begangenen Fehler kein zwei-
tesMalmachen.Auchwennman
in Österreich nach wie vor stig-
matisiert ist, wenn man einmal
verloren hat, erkennen immer
mehr Menschen das Potenzial
des Fehlversuchs. Politiker und
Manager sprachen sich dieser
TagebeimForumAlpbachfürei-
ne neue, offene Fehlerkultur in
Österreich aus. Werner Wut-
scher, ehemaliger Top-Manager
(REWE), seit 2011Business An-
gel und selbstständig, zählt zu

ihnen. Sechs Start-ups unter-
stützt er derzeit finanziell und
mit seinem Know-how – Koch-
Abo.at undmeinkauf.at sind die be-
kanntesten. Alle sind laut Wut-
scher „gut unterwegs. Doch das
kann sich schnell ändern“.

DreivonvierStart-upsschei-
tern, heißt es. Wutscher nimmt
das gelassen. Er glaubt, dass un-
ternehmerischtätigzuseineben
auch heißt, Risiken einzuge-
hen. Denn: Wer nicht den Mut
aufbringt, das Scheitern zu ris-
kieren,wirdnieGroßesvollbrin-
gen.

tobaccoland ist ein modernes serviceorientiertes Dienstleistungsunternehmen,
das österreichweit ca. 6.500 Trafiken mit Artikeln des täglichen Bedarfs versorgt
– begonnen bei den klassischen Rauchwaren mit 139 Zigaretten- und ca. 500
Zigarrensorten über Autobahnvignetten bis hin zu Prepaid-Karten.

Wir suchen zum ehestmöglichen Eintritt für den Standort Wien (16. Bezirk/U3 Nähe) eine/n

Verkaufsberater/in
für Wien, Niederösterreich und Burgenland

Hauptaufgaben:
• Regelmäßiger Kundenkontakt und Kundenp!ege mit

Trafikantinnen und Trafikanten
• Verkaufstätigkeiten
• Platzierung von Werbemitteln in Tra"ken
• Organisation und Durchführung von Direktverkaufs-

aktionen
• Regelmäßige Konkurrenzanalysen
• Präsentation von neuen Informationen/Produkten

Ausbildung, berufliche Erfahrung, Anforderungen:
• Abgeschlossene kaufmännische Ausbildung (HAK,

HASCH, Lehre o.Ä.)
• Mindestens 3 Jahre Berufserfahrung im Außendienst
• B-Führerschein
• Gute MS-Of"ce-Kenntnisse
• Grundkenntnisse in Englisch
• Selbstständiges Arbeiten und hohe Belastbarkeit
• Flexibilität

Das KV-Mindestgehalt beträgt für diese Position € 1.397,- brutto/Monat. Unsere Gehaltsleistungen liegen wesentlich
über dem angegebenen Mindestgehalt und orientieren sich an aktuellen Marktgehältern. Weiters bieten wir Ihnen einen
neutralen Firmenwagen, der auch privat genutzt werden kann. Bei Interesse wenden Sie sich bitte an unseren Berater:

HILL WOLTRON Management Partner, 1030 Wien, Neulinggasse 29/1/14, Herrn Erich Moser
Tel.: 01/798 35 66-18, bewerbung@hill-woltron.com, Kenn-Nr.: 23.994

Produktmanager/in
Baustoffe, Dienstort Wien
Das Unternehmen ist ein traditionsreicher, internationaler Konzern für Baustoffe und zur Verstärkung des Teams
am StandortWien suchen wir eine/n technisch versierte/n Produktmanager/in.Permanente Produktentwicklung
ist ein wesentlicher Baustein für den Erfolg des Unternehmens, das hohe Systemvielfalt und Produktqualität
auszeichnet.

Als Produktmanager/in sind Sie federführend zuständig für die Entwicklung und Weiterentwicklung
sowie Markteinführung innovativer Produkte zur Stärkung und zum weiteren Ausbau der Marktposition. Sie
übernehmen ebenso die Vertriebssteuerung, d.h. die Überprüfung der Zielerreichung hinsichtlich Absatz- und
Umsatzzahlen sowie der Ergebnisziele wie auch die Erstellung und Umsetzung der Jahresplanung.

Eine ganz wesentliche Aufgabe ist die laufende Markt- und Konkurrenzbeobachtung, um daraus Ihre
Strategien und Aktivitäten ableiten zu können.
Sie arbeiten eng mit Lieferanten und den Produktionswerken zusammen sowie mit den Vertriebsmitarbeitern
(Second Level).
Insgesamt eine Aufgabe, die Verkaufs- und Marktorientierung sowie Innovations- und Umsetzungsstärke
verlangt.

DaherbringenSiefürdieseFunktioneinegediegenetechnischeAusbildung(HTL/FH–Innenausbau,Holz,Bauoder
Produktmanagement) sowie kaufmännisches Geschick mit. Dienstreisebereitschaft (bis zu 50 %) sowie einige
Jahre Berufserfahrung ist ebenso notwendig wie eine eindeutige Markt-/Verkaufs-Affinität. Eine ausreichende
Einschulung ist gewährleistet.

Eine erfolgreiche Unternehmensgruppe freut sich auf Ihre Mitarbeit! Dies könnte Ihr nächster Karriereschritt
sein und wir freuen uns auf Ihre Bewerbungsunterlagen, um den nächsten Schritt einleiten zu können.
Die Auswahlgespräche finden in Wien statt. (Kenn.Nr. 7604-KU)

GlBG: Ab € 50.000,– brutto p.a., entsprechend Qualifikation und Berufserfahrung

Work Life

SANDRA BAIERL

Vielleichtwirdder
Fehler zumPost-it

ImerwachsenenWeltbildsindIrrtümer
nicht vorgesehen. Da kommen wir Ös-
terreicher nahe an die Null-Fehler-Kul-
tur der Deutschen heran. Vielleicht

nicht ganz so strikt, dafür schieben wir im
ZweifelsfalldieSchuldgernejemandanderen
zu.Fehler? Ich?Niemals!

Ausprobieren,andersmachen
Es stimmt natürlich: Fehler sind unange-
nehm,kostenGeld, richtenSchadenan.Wes-
halbsichÄrzteundPiloten–hierkannes fatal
enden – seit Jahren einen offenen Zugang zu
Fehlern verordnet haben. Dawird ordentlich
dokumentiert, analysiert, werden Fehler in
weitere Prozesse mit einbezogen. Was pas-
siert ist, soll tunlichst nichtwieder passieren.
Mehr noch:Manwill aus den Irrtümernneue
Erkenntnisseziehen,will lernen.

Im Innovationsprozess, bei Entwicklun-
gen, im Management – Fehler passieren lau-
fend, passieren überall. System Trial and Er-
ror. Innovatoren sehendas als Chance, treten
für eine starke Fehlerfreundlichkeit ein und
würdigen das produktive Potenzial des Feh-
lers.SelbstdasDeutscheInstitutfürNormung
definiert Fehler mittlerweile offener, „als ei-
nen Merkmalswert, der die vorgegebenen
Forderungennichterfüllt“.EinErgebnis istal-
so nicht wie ursprünglich gedacht, es ist an-
ders, aberdeshalbnichtunbedingt schlecht.

Der Aspekt des Lernens ist die wichtigste
Komponente imUmgangmitFehlern. Imtäg-
lichenBusiness ist dasweniger einfach, als es
klingt: Wenn Kunden unter Fehlern leiden,
wenn Bilanzen durch Fehler verschlechtert
werden,wennMitarbeiter aufgrundvonFeh-
lern ihreZielenicht erreichen, braucht es viel
Toleranz, umdie guten Aspekte an den Irrtü-
mern zu sehen. Und relativierenden Weit-
blick: Welche Tragik ist tatsächlich passiert?
Nicht alles kann man schönreden, aber aus
Fehlern hat sich auch schon Erstaunliches
entwickelt. Sonst wäre die Welt ohne Post-it
undPenicillin.

eMail an: sandra.baierl@kurier.at
auf Twitter folgen:@SandraBaierl

...Erfolg imJob lernbar ist?Diesbelegteineaktuel-
le Studie der Bertelsmann-Stiftung. Dabei wurde
die psychische Widerstandsfähigkeit (Resilienz) als
Erfolgsfaktor untersucht. Fakt: Führungskräfte
sind meist resilienter, können aber die Resilienz
unddamit denErfolg ihrerMitarbeiter u.a. durch
Verantwortungsübertragungsteigern.

... eine Auszeit vom Job derDenkfähigkeit imAlter
zugute kommen kann? Eine Untersuchung der
UniLuxemburgstelltepositiveAuswirkungenvon
Weiterbildungs- oder Elternzeit-Pausen auf die
mentale Fitness im Alter fest.

... 83 Prozent derUnternehmenbereits positive Er-
fahrungen mit Mitarbeitern mit Behinderung ge-
machthaben?DieStudie vonCareerMoves ergab
jedoch auch, dass 90 Prozent der Führungskräfte
nochkeineChancengleichheit sehen.

Wussten Sie, dass ...
FAKTEN & ZAHLEN ALLERWELTSMANAGER

Steve Ballmer
AlsMicrosoft-Chef Steve Ballmer
seinen Rücktritt ankündigte, stieg der
Aktienkurs um 7,19 Prozent. Ball-
mer wurde von Forbes zum schlech-
testen CEO 2012 gekürt. Unter den
Nachfolge-Kandidaten ist auch Face-
book-Managerin Sheryl Sandberg.

Eric Schneiderman, New Yorker
Staatsanwalt, fordert vonDonald
Trump 40 Millionen Dollar Schaden-
ersatz. Er soll Studierende mit dem
Versprechen reich zu werden an die
Trump Uni gelockt haben. Nun sollen
sie auf einem Schuldenberg sitzen.

Donald Trump

GRAFIK DER WOCHE

ZITATE

„Ich bin nicht 10.000-
mal gescheitert. Ich

habe erfolgreich
10.000 Varianten

entdeckt, die nicht
funktionieren.“
Thomas Edison
Erfinder

„Ever tried. Ever
failed. No matter.

Try again. Fail again.
Fail better.“
Samuel Beckett
Schriftsteller

„Unsere Fehlschläge
sind oft erfolgreicher

als unsere Erfolge.“
Henry Ford
Unternehmer

„Ich würde Menschen
danach bewerten,
wie viele Fehler sie
gemacht haben. Je

mehr, desto besser.“
James Dyson
Erfinder

„You build on failure.
You use it as a

stepping stone.
You don't try to forget
the mistakes, but you
don't dwell on it. You

don't let it have any of
your energy, or any of

your time, or any of
your space.“
Johnny Cash
Musiker

„Die meisten
scheitern nicht an

ihren Fehlern, sondern
an der Unfähigkeit, sie
wiedergutzumachen.“

Albert Schweitzer
Arzt

Uni-Parade. Die Hochschulen bleiben, wie sie sind, zeigt das aktuelle „Shanghai Academic Ranking ofWorld
Universities“. Die heimischen Unis landeten in den Top-500 wieder im Mittelfeld und auf hinteren Plätzen,
in den Top Ten führen Harvard und Stanford wie schon im Vorjahr die Liste an, die University of California
überholte das MIT. 1200 Unis wurden nach Publikationen und Nobelpreisträgern bewertet.

DIE BESTEN UNIVERSITÄTEN DER WELT

1. Zu versteift: Nicht zu starr an der einen Idee festhal-
ten, sondern sie hinterfragen undweiterentwickeln.

2. Aufgeben: Eswird kompliziert, eswirdWiderstand und
Hürden geben–das gehört dazu. Durchhalten!

3. Zu kompliziert: Ein paar Featuresmehr bringen nicht
zwangsläufig denVorsprung zumWettbewerber.

4. Nicht um Rat fragen: Wer nicht umFeedback fragt, hat
keinenBlick von außen und riskiert damit das Scheitern.

5. Das falsche Team: Teammitglieder sollen eineWel-
lenlänge haben und komplementäre Fähigkeiten.

Häufige Fehler bei der Gründung
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