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Fehlerkultur heif8t auch
Lernkultur (hoffentlich!

Fehlerkultur zu leben und die Eine positive Fehlerkultur macht Orga-
o nisationen zur lernenden Organisatio-
Organisation zur lernenden nen. Um Fehler nicht zu vertuschen oder

Fehler anderer hinterlistig aufzudecken,
sondern sie aktiv aufzuzeigen — dazu be-
darf es einer konstruktiven Fehlerkultur.
Das Ansprechen von Fehlern und das Su-

Organisation zu machen ohne

»Schuldige« zu verfolgen

und individuelle Motivation chen von Ursachen (nicht Schuldigen, son-
dern Auslosern) macht es moglich, daraus
abzuwiirgen, ist oft eine Mafinahmen abzuleiten, um diese Fehler
kiinftig zu vermeiden. Es heifit ganz rich-
Kunst. tig »aus Fehlern lernt man«, - allerdings
sollte man Fehler tunlichst nur einmal ma-
Von Eva Selan chen - die Auswahl an méglichen Fehlern

ist schliefilich grof3 genug.

Diese produktive Fehlerkultur fordert
naturgemdfl die konfliktfreie Zusam-
menarbeit. Wobei Corinna Ladinig (Ge-
schiftsfithrerin, ctc-academy) einwirft:
»Eine konfliktfreie Zusammenarbeit ist
eine Illusion - es geht eher darum, mit
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Konflikten 16sungsorientiert umzugehen
und sie rechtzeitig anzusprechen sowie
einen Standard im Umgang mit Konflik-
ten zu haben.«

Fehlerkultur bedeutet, das Lernverhalten
der Mitarbeiter zu kennen und zu akzep-
tieren. Jeder Mensch begeht Fehler und
lernt (im Normalfall) auch daraus. »Bei
einer erfolgreichen Fehlerkultur in Unter-
nehmen wird dieses Verhalten genutzt. Je-
der Fehler in der Vergangenheit kann zu
einer Leistungssteigerung in der Zukunft
fuhren«, unterstreicht Gabriele Riedl (Ge-
schaftsfiihrerin, trilog). »Hand in Hand mit
einer erfolgreichen Fehlerkultur geht eine
mindestens ebenso erfolgreiche Feedback-
Kultur. Denn nur wenn ein Fehler auch
entsprechend kommuniziert und somit
eine Feedback- und Lernschleife in Gang
gesetzt wird, kann daraus Neues und Lo6-
sungsorientiertes entstehen.«



Corinna Ladinig

Dazu ist es notig, auf nicht-beschuldigende

Art und Weise

* das Problem/den Fehler zu definieren.

¢ die Ursache und/oder den Ausloser zu er-
kennen,

* die moglichen Konsequenzen bei Nicht-
behebung des Problems zu erortern

¢ und herauszufinden, wie dieses Problem/
dieser Fehler kiinftig vermieden werden
kann.

Dann ist es ein konstruktiver Umgang mit

der Situation und diese Fehlerkultur er-

moglicht Lernen.

Lernkultur & Motivationskiller

Essenziell ist der Grundsatz: »Eine Feh-
lerkultur ist eine Lernkultur«, sagt Ronny
Hollenstein (Geschiftsfiihrer, ic2 concepts
& trainings GmbH) deutlich: »Und Ler-
nen erfordert Angstfreiheit und die Mog-
lichkeit, neue Wege auszuprobieren. Wenn
Wege dann als nicht zielfithrend erkannt
werden, sollte das Feedback zwar Kklar sein,
aber nicht dazu fithren, dass die Mitarbei-
ter nicht mehr neue Ansitze bedenken.
Ein wichtiger Wert ist hier der Respekt vor
Menschen und deren Zugdngen. Wird so
kritisiert, dass der Mensch sich jedes Mal
in seiner Wiirde (>Sie sind ja vollig tiberfor-
dert!<) angegriffen fiihlt, wird er nur mehr
auf Nummer sicher gehen. Dazu miissen
Fihrungskrifte lernen, respektvoll zu kri-
tisieren, ohne individuelle Motivation ab-
zuwirgen.«

Und dieses Abwiirgen der Motivation der
Mitarbeiter kann in keinem Fall zielfiih-
rend sein. Sobald Fehler vertuscht werden,
werden sie meist erst zu einem viel spa-
teren Zeitpunkt sichtbar, an dem sie viel
grofleren Schaden verursachen. Wird mit
dem Finger auf den Schuldigen gezeigt
und dieser quasi an den Pranger gestellt,
fithrt es zwangslaufig dazu, dass alle die

Ronny Hollenstein

Kopfe einziehen und sich niemand Ge-
danken machen wird, wie eine gute — viel-
leicht neue, kreative - Losung aussehen
konnte, sondern man versteckt sich lie-
ber in gewohnten Bahnen. Dieses Klima
fihrt zu unfruchtbarem Misstrauen und
killt die bereits erwahnte individuelle Mo-
tivation.

Diese Organisation hat somit die Chance
verspielt, aus Fehlern zu lernen und die
Qualitit (intern wie extern) zu steigern.

Mag. Elke Schiittelkopf, MSc, MBA (Un-
ternehmensberaterin, Trainerin, Coach,
Geschiftsfithrerin Elke Schiittelkopf Con-
sulting) bringt es auf den Punkt: »Der Um-
gang mit Fehlern und Kritik ist fiir uns
héufig angstbesetzt. Wir fiirchten uns, ge-
krankt zu werden und das Gesicht zu ver-
lieren. Wir fiirchten uns auch, als Stinden-
bock dazustehen. Wir haben darum eine
grofle Scheu, tiber Fehler zu sprechen und
Kritik zu duflern. Leider l6sen sich durch
Stillschweigen nicht die Probleme. Im

Gabriele RiedI

Rufen Sie uns an oder vereinbaren Sie einen Gesprachstermin mit uns!
Unsere Website: http:www.ictm.at, Tel. ++43 (0)664 419 3031
B
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Clemens Widhalm

Gegenteil. Es gewihrleistet Entwicklung,
wenn wir den Schritt wagen. Doch dazu
braucht es klare Verhaltensregeln und so-
ziale Kompetenzen. Wichtig ist es, nicht
die Person in den Mittelpunkt zu stellen,
sondern das Problem und die Losung. Statt
Schuldige zu suchen, ist es sinnvoll, Ursa-
chen zu ergriinden und Verbesserungs-
schritte festzulegen. Damit derselbe Fehler
nicht nochmals auftritt.«

Fehlerkultur und Mitarbeiterengagement
hingen somit unmittelbar zusammen.
Angst vor Fehlern lahmt die Weiterent-
wicklung (von Mitarbeitern und Organi-
sation) und die Zusammenarbeit im Team.
Je weniger Fehler toleriert werden und ein
konstruktiver Umgang damit vermieden
wird, desto geringer ist die Chance, dass
Mitarbeiter gewillt sind, aus ihrem mit Si-
cherheit fehlerfreien Radius hinauszubli-
cken, mehr zu leisten und Ideen einzubrin-
gen, geschweige denn auflergewohnliche
Leistungen beizutragen.

Unser Motto: Excellence needs Diversity!
Intercultural (das Team hinter der Plattform)
Consulting (zum Beispiel bei M&As, bei Entsendungen, etc.)
Training (interkulturelle Kompetenzen von Praktikern vermittelt)
Mediation (wenn Konflikte kulturelle Wurzeln haben)

gs-Coaching - Zeit- und Selbstmanagement - Personliche Rhetorik - Prasentations
e fiihren - Kooperatives Arbeiten - Effiziente Kommunikation - Moderationen - Ko
maBnahmen - WWW.ic2.at - Mentoring - Potenzialanalysen - Persdnlichkeits-

gs-Coaching - Zeit- und Selbstmanagement - Persdnliche Rhetorik - Prasentations
e flihren - Kooperatives Arbeiten - Effiziente Kommunikation - Moderationen - Ko

BildungsmalBnahmen - Lehrgange - IHR EXPERTE FUR SOCIAL SKILLS! - Vientd]

Bildungskonzeptionen -
Coachings - Moderationen

Trainings

»ic2

concepts & trainings
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Produktive Fehlerkultur fordern

In einer Unternehmenskultur, die von Ver-
trauen, Fortschrittswillen und Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter geprigt ist,
wird mit Fehlern dramafrei umgegangen.
Hier werden Fehler nicht so lange ver-
tuscht, bis es zu einer Eskalation kommt,
sondern sie werden willkommen geheifSen,
um daraus zu lernen.
Fehler werden als
wertvolle Erfahrun-
gen betrachtet und
in Kauf genommen,
um neue Wege tes-
ten zu konnen. Mit
dieser Grundhaltung darf und soll es auch
Konflikte geben, denn die haben dann den
Charakter einer konstruktiven und ernst-
haften Auseinandersetzung mit anstehen-
den Themen.

Die Einstellung zum Umfeld mit Konflik-
ten ist entscheidend, sagt auch Dr. Clemens
Widhalm (Geschaftsfiihrer, Dale Carnegie
Austria): »Geht es um Machtkdmpfe und
»Recht haben« oder steht die Losung eines
Problems bzw. die Erreichung eines Zieles
im Vordergrund? Geht es um personliche
Eitelkeiten oder um die Sache? Wo Wert-
schitzung und der Wunsch, andere Men-
schen in deren Entwicklung zu férdern
etabliert sind, konnen Konflikte sogar als
Katalysator wirken. Anderswo als jener
Funke, der ein explosives Gemisch zur De-
tonation bringt.

Zuallererst ist es wichtig, dass eine Vertrau-
ensbasis geschaffen wird. Hier geht es um
den alltaglichen wertschitzenden Umgang,
Fairness, Transparenz, das Halten von Ver-
sprechen, das Anerkennen von Erfolgen,
das ehrliche Interesse an Menschen, das
aktive Zuhoren. Klingt nach Selbstver-
standlichkeiten, geht jedoch im Unterneh-
mensalltag oft unter. Wenn Vertrauen da
ist, konnen wir Mitarbeiter leichter dazu
ermutigen, mehr Eigenverantwortung zu
tibernehmen und kalkulierte Risiken ein-
zugehen. Faire, in der Sache klare und dem
Menschen gegeniiber wertschéitzend ge-
fithrte Kritikgesprache unterstiitzen Mit-
arbeiter, aus ihren Fehlern zu lernen und
sich auch weiterhin fiir das Unternehmen
Zu engagieren.«

Engagement und Eigenverantwortung wir-
ken sich positiv aus - u.a. auf die Innova-
tionsrate, Flexibilitat, Einsatzbereitschaft
bei Engpidssen, Problemlosungsfahigkeit,
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Unsere Kultur in Osterreich
ist gepragt von

Konfliktvermeidung.

Kundenzufriedenheit und letztlich im Be-
triebsergebnis.

Beispiele

Klaus Hochkogler, MA (Inhaber, 1cT™M)
steuert ein Beispiel bei: »Hitte BP zum
Beispiel eine positive Fehlerkultur gehabt,
dann hatte sich moglicherweise dieser un-
glaubliche Umweltschaden im Golf von
Mexiko gar nicht er-
eignet. Man hitte auf
die warnenden Hin-
weise einiger Ingeni-
eure gehort. Es wiren
entsprechende Maf3-
nahmen getroffen
worden. Aber vielleicht ist es auch die Ab-
wagung von wirtschaftlichen Konzernin-
teressen gegen scheinbar hohe Kosten zur
Reduktion von Risiken. Also Gier gegen Si-
cherheit, so nach dem Motto >wird schon
nix passieren«. Grauenhaft, wenn das Men-
schenleben kostet. Und die Umwelt mit so
einem Desaster bedenkt.«

Ein weiteres Beispiel von Corinna Ladi-
nig liber die Entstehungsgeschichte der
Post-its: »Ein Mitarbeiter in der Firma 3M
entwickelte einen Kleber, der nicht klebte
— also ein Fehler in der Mischung des Kleb-
stoffs — durch die Kommunikation dieses
»Fehlers< in der Firma, kam ein anderer
Mitarbeiter darauf, dass ein wiederablds-
barer Kleber eine Marktliicke darstellte.
Er suchte ndmlich bereits sehr lange nach
einer Moglichkeit, auf seinen Musiknoten
Notizen zu machen, die dann wieder ent-
fernt werden konnen.«

Klaus Hochkogler nennt ein weiteres Bei-
spiel, diesmal zu Null-Fehler-Strategie:
»Bei einem weltweit operierenden Produ-
zenten im Bereich Automotive ging es da-
rum, die >Null-Fehler-Strategie« entspre-
chend umzusetzen. Es dauerte eine gerau-
me Zeit, bis das Projektteam bzw. dessen
Leitung verstanden hatte, dass hier Un-
mogliches verlangt wurde. Die Mitarbeiter
sahen keine Moglichkeit, dieser Konfliktsi-
tuation zu entkommen, weil sie das als >Be-
fehl von oben« empfanden. Faszinierend
daran waren auch die unterschiedliche
Rezeption von Risiko und Fehler und die
daraus resultierenden Konflikte - ein As-
pekt der gerade in weltweit operierenden
Unternehmen immer noch unterschatzt
wird. Das Trainingsprogramm war hier in
der Folge auch umfangreich und inkludier-
te Cultural-Fitness-Trainings, Diversity-

Workshops ebenso wie Konfliktmanage-
ment-Seminare.«

Clemens Widhalm bringt ebenfalls ein
Beispiel zur Fehler-Eliminierung: »Fiir
Robert Bosch International haben wir ein
Projekt durchgefithrt zum Thema >Coa-
ching als Instrument zur Fehlerredukti-
on«. Dieses Unternehmen ist stark quali-
tatsgetrieben und tut sein Bestes, um sich
der Null-Fehler-Tangente zu ndhern. Un-
ser Beitrag - zusammen mit Dale Car-
negie Partnern in Deutschland, Ungarn,
Spanien, China und anderen Landern
- bestand darin, die Fiihrungskrifte dar-
authin zu coachen, dass sie ihrerseits die
Mitarbeiter zur optimalen Einhaltung der
im Unternehmen etablierten Qualitats-
sicherungsprozesse anleiten, ohne deren
Eigeninitiative zu gefdhrden.«

Seminare

Zahlreiche Seminare versprechen, Kon-
fliktmanagement zu lehren, das Verstind-
nis fir Mitarbeiter und Kollegen zu for-
dern, unsachliche Angriffe und Einwande
zu erkennen und zu entschirfen, Argu-
mente zu hinterfragen und eine konstruk-
tive Einstellung zu Konflikten zu leben.
Doch: Kann Konfliktmanagement wirklich
gelernt werden?

Ginter Sigl, MAS (Geschiftsfiihrer, Stratos
Institut) antwortet: »Das empathische Zu-
horen und das gezielte Hinterfragen haben
einen sehr grofien Stellenwert. An erster
Stelle steht jedoch die grundsitzliche Ein-
stellung. Werden Konflikte als etwas ganz
Normales angesehen, die im Zusammen-
leben immer wieder auftreten, so ist ein
Grundstein fiir eine konstruktive Konflikt-
bewiltigung gegeben. Wir sehen es z.B.
sehr deutlich bei unseren Mediationslehr-
gangen — die Teilnehmer berichten zum
Schluss immer wieder, wie sehr sie person-
lich profitiert haben und aufgrund ihrer
Einstellung und den neu gelernten Fahig-
keiten viel souverdner und konstruktiver
Konflikte bearbeiten konnen.« Sigl geht
weiters auf die Inhalte ein, die ein effektives
Konfliktmanagement-Seminar beinhal-
ten muss: »Fiir mich sind folgende Inhalte
notwendig: Die grundsitzliche Basis bildet
die Férderung der Empathie. Weiters muss
klar werden, dass Konflikte etwas ganz Na-
tiirliches im menschlichen Zusammenle-
ben sind. Auch kommunikative Fahigkei-



ten gehoren trainiert. Und es sollten auch
mediative Fahigkeiten vermittelt werden.«

Corinna Ladinig zu Must-Haves in Kon-
fliktmanagement-Seminaren: »Viele un-
terschiedliche Losungsstrategien! Ich stelle
gerne die Methode der gewaltfreien Kom-
munikation vor und spiele mit den Kom-
munikationsmustern und gemeinsam ak-
zeptierten Sprachformen. Das schafft ein
Bild fiir den Transfer in die Praxis und bei
internen Firmentrainings eine gemeinsa-
me Sprache.

Ein Team, das aus 3 Personen besteht, das
sich immer wieder sehr heftig stritt, hat im
Rahmen eines Teamcoachings folgende
Vorgangsweise entwickelt: Sie erhielten von
mir 3 folierte >Neandertaler-Mannchen«-
jeder erhielt eines und immer wenn der
Streit wieder anfing, musste derjenige, der
es als erstes merkte, die Neandertalerkarte
auf den Tisch legen. Darauf folgte eine kur-
ze Pause, dann die Zielkldirung und dann
wurde das Gespréach wieder aufgenommen
- von da an funktionierte die Abstimmung
um ein Vielfaches besser.«

Ronny Hollenstein sagt konkret: »Wir trai-
nieren in Konfliktmanagement-Seminaren
drei Fahigkeiten:

* Die Dialogfihigkeit als Kunst, gemein-
sam nachzudenken. Hierbei ist es wichtig,
laut zu denken, ohne sofort eigene Stand-
punkte zu verteidigen.

Die Diskussionsfahigkeit, durch die ge-
meinsam Entscheidungen getroffen wer-
den. Hier ist eine sachliche und ana-
lytische Betrachtung der vorhandenen
Standpunkte wichtig, um innerhalb be-
stimmter Rahmenbedingungen und ent-
lang gemeinsamer Zielvereinbarungen
zur besten Losung zu kommen.
Konfliktfahigkeit, die auch dann die
Handlungsfahigkeit der Personen ermog-
lichen soll, wenn nicht so leicht eine Lo-
sung gefunden wird. Sie soll die Wiirde
der vorhandenen Personen respektieren
und damit einen Streit verhindern.«

Klaus Hochkogler ergénzt als sinnvolle Se-
minar-Inhalte: »Dem eigenen Konfliktver-
halten sollte intensive Zeit und Reflexion
gewidmet werden, auch die hohe Kunst
des gewaltfreien Formulierens (gewaltfreie
Kommunikation nach Rosenberg) hilft oft
weiter. Aufpassen aber: Die gewaltfreie
Kommunikation nach Rosenberg ist nicht
in jedem Kulturkreis unreflektiert einsetz-
bar. Wichtig finde ich auch noch das Er-

Elke Schiittelkopf

kennen eines Problems sowie das Bewah-
ren des Uberblicks iiber die entsprechen-
den Kontexte, in denen ein potenzieller
Konflikt steht. Das gilt sowohl fiir den or-
ganisatorischen als auch den kulturellen
Aspekt eines Konflikts.«

All diese Inhalte finden Einzug in Konflikt-
management-Seminare. Heute ist es tiblich,
sie im Kreis der Personalentwicklung an-
zubieten, von langjahriger Tradition in
diese Richtung kann man allerdings noch
nicht sprechen.

Im Wandel der Zeit

Vor 20 Jahren war das Thema »Konflikt-
management« etwas, das kaum Beachtung
fand und sicher nicht in den Mittelpunkt
von Trainings, Workshops oder gar der Fir-
menkultur geriickt wurde.

Mittlerweile hat sich viel getan. Dass Kon-
flikte natiirlich zum Arbeitsalltag gehoren
und dass sie nicht per se negativ sein miis-
sen, ist grofiteils akzeptiert. Breitfldchig sind
Mitarbeiter darin geschult, dass Feedback
gegeben werden soll - und bitte in dieser
und jener wertschitzenden Form. Mittler-

DALE CARNEGIE®
TRAINING

&
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Klaus Hochkogler Giinter Sig|

weile sind die Sensibilitat fiir dieses Thema
und der Umgang damit alltagstauglich.

Dabher liegt die Vermutung nahe, dass wir
heute auf Unternehmensebene konflikt-
freier kommunizieren als noch vor 20 Jah-
ren. Theoretisch. Wie sieht die Praxis aus?

Lassen sich generelle Aussagen treffen, in-
wieweit sich in Osterreich die Konfliktkul-
tur aufgrund der breiteren Sensibilitét fiir
dieses Thema gedndert hat?

Clemens Widhalm antwortet: »Nein. Wenn
wir die Nachrichten verfolgen, in denen in
Osterreich immer noch so viele Meldun-
gen nach dem Muster >A kritisiert B« ge-
bracht werden, bezweifle ich grundsitzlich
die Reife unserer Gesellschaft im Umgang
mit Konflikten. Zahlreiche Angebote rund
um das Thema Kampfrhetorik stimmen
mich da ebenfalls nicht optimistisch.«

Positiver sieht es Giinter Sigl: »Verhaltens-
anderung ist Millimeterarbeit. Es hat sich
sehr wohl etwas gedndert bzw. verbessert.
Da in den letzten Jahren auch viele Per-
sonen Mediationsausbildungen besucht
haben, gibt es in vielen Organisationen
schon Mitarbeiter, die auf ausgezeichnete
Ressourcen zuriickgreifen kénnen.«

www.dale-carnegie.at

Engagiert genug
Die erste Wahl fiir professionelle
Entwicklung von Menschen

T +43 (0)1 985 05 23, E office@dale-carnegie.at
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Die positive Grundstimmung spiirt auch
Gabriele Riedl: »Es lassen sich leicht posi-
tive Tendenzen im Umgang mit Konflikten
erkennen, da das Thema in den letzten Jah-
ren weiter in den Vordergrund geriickt ist.
Dabei birgt eine positive Streitkultur - also
die sachliche Behandlung von Konflikten
- ein grofles Potenzial in Unternehmen.
Themen, die sachlich aufgearbeitet werden,
kénnen wichtige Denkanst68e und Impul-
se fiir die Zukunft geben. Unsere Kultur in
Osterreich ist tendenziell geprigt von Kon-
fliktvermeidung. Auflerdem spielt sicher
auch die Verdnderung in der Arbeitswelt
eine entscheidende Rolle. Vor 20 Jahren
waren Organisationen noch anders aufge-
stellt, Menschen haben anders zusammen-
gearbeitet. Heute haben viele nicht mehr
den téglichen, personlichen Kontakt zu ih-
ren Mitarbeitern und Kollegen. Neue Me-
dien machen Kommunikation zwar einer-
seits leichter und schneller, die Menschen
aber auch anfilliger fiir Missverstdndnisse.
‘Wo man sich frither im wahrsten Sinne des
Wortes an einen Tisch gesetzt hat, beherr-
schen jetzt E-Mail, Handy und Co das Feld.
Das Zwischenmenschliche bleibt da leicht
auf der Strecke.«

Ich bezweifle grundsatzlich

Elke Schittelkopf

hakt ein: »Vor 20 Jah- die Reife unserer Gesellschaft

ren waren Fehler in
Unternehmen noch
kein Thema. Doch
dann haben die Japaner mit KVP [siehe
TRAINING 4/10, Artikel »Lean Manage-
ment, S. 44ff.] die Latte hoch gelegt und
gezeigt, wie viele Verbesserungspotenziale
in jedem Unternehmen schlummern. Das
ist ein Schatz, der heute erst zum Teil ge-
hoben ist. Wahrend der Fokus lange dar-
auf lag, fehlerfreie Produkte herzustellen,
geht es nun um reibungslose Prozesse. Die
Frage ist, wie wir nicht nur Fehler, sondern
auch suboptimale Ablaufe verbessern, mit
weniger Mithe mehr erreichen und dem
Wettbewerb eine Nasenldnge voraus sein

Info

CTC-Academy OG

Dale Carnegie Austria

ic2 concepts & trainings GmbH
ICTM

Elke Schiittelkopf Consulting
Stratos Institut

Trilog
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im Umgang mit Konflikten.

kénnen. Da geht es um Produktivitit. Da
wird Zukunftsfahigkeit aufgebaut!«

Heute

In Zeiten der Unsicherheit — wirtschaft-
lich oder durch andere Rahmenbedingun-
gen verursacht — werden Konflikte schwe-
rer, das heiflt nicht sachlich ausgetragen
bzw. eher unter den Tisch gekehrt und ver-
tuscht. »Menschen, die um ihren Arbeits-
platz fiirchten, neigen oft dazu, gute Miene
zum bosen Spiel zu machenc, sagt Gabriele
Riedl. »Negative Gefiithle und Arger werden
runtergeschluckt — >man will ja schliefllich
nicht negativ auffallen< - und Konflikten
wird aus dem Weg gegangen. Aus der Situ-
ation heraus betrachtet ist das oft ein ver-
standliches Verhalten. Langfristig kommen
jedoch nicht geklarte Themen auf jeden Fall
an die Oberfliche.«

Dann ist es allerdings oft schon zu spit, der
Konflikt ist bereits eskaliert. Die Folgen
sind dann wesentlich negativer fiir den Mit-
arbeiter und somit auch fiir das Unterneh-
men. Wenn Ungewissheit iiber die eigene
Zukunft vorherrscht, ist es fiir Mitarbeiter
immer schwer, konstruktiv an Problemen
zu arbeiten.

Riedl hat hier einen
Tipp fir Unterneh-
men: »Schaffen Sie
eine transparente At-
mosphére und infor-
mieren Sie Thre Mit-
arbeiter — auch tiber heikle, vielleicht sogar
negative Entwicklungen. Nichts ist fiir die
Mitarbeiter schlimmer als im Dunkeln ge-
lassen zu werden.«

Vor allem in groflen Unternehmen neigen
Mitarbeiter wie Fithrungskrifte eher dazu,
Entscheidungen zu delegieren oder weni-
ger Verantwortung fiir ihre Entscheidun-
gen zu Ubernehmen. »Da verpufft dann
viel in internen Absicherungsverfahren.
Soweit bis die vielleicht sehr guten Ideen
oder Analysen von Mitarbeitern bis oben

www.ctc-academy.at
www.dale-carnegie.at
www.ic2.at
www.ictm.at
www.fehlerkultur.at
www.stratos.at
www.trilog.at

hin so verwassert wurden, dass kaum noch

was von der urspriinglichen Idee vorhan-
den ist«, reflektiert Ronny Hollenstein. In

Krisen allerdings »werden Entscheidungen

schneller getroffen und oftmals neue Wege

iiberlegt. Aber natiirlich gibt es auch das

Fluchtverhalten, das sich dann als Riickzug

auf Nummer sicher oder als Erstarrung an-
gesichts des Problems zeigen kann.«

Schlussworte

Zum Schluss sollen noch zwei unterschied-
liche Ansatze vorgestellt werden. Clemens
Widhalm: »Kulturveranderungen haben
viel mit dem sorgfiltigen Gebrauch von
Sprache zu tun: Fehlerkultur ist fiir mich
ein Unwort. Denn hier legen wir den Fo-
kus auf das Nebensachliche. Ich wiirde es
ersetzen z.B. durch Risiko- oder Innova-
tionskultur. Wir mochten ja nicht Fehler
kultivieren, sondern zielgerichtete Weiter-
entwicklung!«

Elke Schiittelkopf sieht es anders: »Ebenso
wenig, wie es in >Streitkultur« darum geht,
dass sich Leute moglichst viel streiten und
moglichst fies zueinander sind, geht es in
Fehlerkultur um das >Kultivieren von Feh-
lernd Fehlerkultur bedeutet vielmehr die
Art und Weise, wie Menschen und Unter-
nehmen mit Fehlern umgehen. Ziel ist es,
das auf kultivierte Weise zu tun. Denn
auch wenn man keine Fehler will, sie sind
ein Faktum, sie passieren. Die Kunst be-
steht darin, mit Fehlern konstruktiv umzu-
gehen, aus Fehlern Nutzen zu ziehen, aus
Fehlern zu lernen!«

Und genau darum geht es: Fehler nicht ne-
gieren, sondern sie als Anlass zur Weiter-
entwicklung sehen. Eine dementsprechend
offene Kultur, die Risiko und Innovation
willkommen heifit, bedeutet nicht, dass
Fehler herbeigesehnt und Fehler an sich
positiv sind, sondern dass sie als Mittel
zum Zweck dienen - der stetigen Verbesse-
rung. []
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