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Viele Laborinhaber erfah-
ren, was ihre Mitarbeiter
über sie und die Arbeitsab-
läufe im Dentallabor den-
ken,nur durch Dritte oder in
der Gerüchteküche. Gibt es
einmal eine Rückmeldung,
besteht sie in unsachlicher
Kritik, weil ein Mitarbei-
ter „endlich einmal sagen
kann, was ich wirklich über
das Labor und den Chef
denke“, oder in übertriebe-
nem Lob,das aus taktischen
Gründen vorgetragen wird.
Die Reaktion der meisten
Laborinhaber – und das gilt
auch für Führungskräfte in
der freien Wirtschaft – be-
steht darin, nun alles zu
hinterfragen:

– „Versteckt sich hinter der
anerkennenden Äußerung
eine ironische Attacke?“

– „Will sich der Mitarbeiter
einschleimen, weil er sich
davon Vorteile erhofft?“

– „Warum nur traut sich nie-
mand, seine Meinung zu
äußern? Ob es darin liegt,
dass ich jüngst einen Mit-

arbeiter wegen einer kriti-
schen Äußerung sanktio-
niert habe?“

Wie also erhält auch der La-
borinhaber ehrliches Feed-
back, das ihm weiterhilft
und zu der Weiterentwick-
lung des Dentallabors bei-
trägt?

„Wie man in den Wald
hineinruft, so schallt
es heraus“

Wer unter „Rückmeldung“
versteht, mit Mitarbeitern

nur dann zu kommuni-
zieren, wenn etwas schief 
gelaufen ist, darf sich nicht
wundern, wenn seitens
der Angestellten Feedback
ebenfalls nur in Form har-
scher Kritik erfolgt. Und
wer unberechtigt lobt, mit-
hin schmeichelt, um be-
stimmte Ziele zu erreichen,
der wird feststellen, dass 
die Mitarbeiter ebenso vor-
gehen.
Eine Lösung besteht darin,
verbindliche Spielregeln
für das Feedback zu formu-
lieren,an die sich alle halten
müssen: die Mitarbeiter und
auch der Laborinhaber. So
kann im Team ein fairer,
sachlicher und offener Um-
gangston vereinbart wer-
den,bei dem Verallgemeine-
rungen, Vorwürfe und An-
griffe gegen die Person ver-
mieden werden. Sinnvoll ist
es, diese Regeln gemein-
sam zu erarbeiten und zu
verabschieden: Alle Betei-
ligten geben ihr Ja-Wort zu
den vereinbarten Grundsät-
zen ab.

Bisherige Feedback-
kultur analysieren

Eine offene, beidseitige
Feedbackkultur innerhalb
der Hierarchie entsteht
durch Beispielkultur. Wenn
sich der Laborinhaber als
Führungskraft an die Spiel-
regeln hält, gibt er ein nach-
ahmenswertes Beispiel ab.
Die direkte Einflussnahme
auf Verhaltensveränderun-
gen aufseiten der Mitarbei-
ter ist über sein eigenes Ver-
halten möglich.
Es gilt das Motto: „Man kann
andere Menschen nicht än-
dern – aber sich selbst.“
Dann ist es durchaus mög-
lich,über das eigene Beispiel
auch unaufdringlich und
ohne erhobenen Zeigefinger
auf Verhaltensveränderun-
gen bei Mitarbeitern hinzu-
wirken. Der Laborinhaber
ordnet also nicht an, sich of-
fen Feedback zu geben, son-
dern er lebt es vor.
Der erste Schritt besteht
darin, zu analysieren, wie es
mit der bisherigen Feed-
back(un)kultur ausschaut.
In einem gemeinsamen Mee-
ting besprechen Laborinha-
ber und Mitarbeiter, wie
man sich bisher Rückmel-
dungen gegeben hat, ob und
wie Leistungen anerkannt
oder wie Missstände be-
nannt wurden.
Häufig stellt sich heraus: Die
meisten der Rückmeldun-
gen dienten bisher haupt-
sächlich dazu,Pfründe zu si-
chern, Einzel- und Eigen-
interessen zu verfolgen, in
Auseinandersetzungen und
Konflikten den „Sieg zu er-
ringen“, also recht zu be-
halten.
Der Diagnose folgt die The-
rapie: So sollte der Laborin-
haber als wichtigste Spielre-
gel festlegen:
Jeder im Laborteam – und
natürlich auch der Inhaber –

ist bereit und fähig, Feed-
back zu geben und zu emp-
fangen, selbst wenn es
schmerzhaft ist und für den
Feedbackempfänger unan-
genehme Wahrheiten ent-
hält. Denn dieser weiß ja
nun: Es geht bei der Rück-
meldung nicht darum, je-
mandem Schuld aufzubür-
den oder ihn als Person zu
disqualifizieren – sondern
immer um die Suche nach
der bestmöglichen Lösung
für ein Problem. Darum er-
folgt das Feedback stets in-
haltsbezogen, nicht perso-
nenbezogen. Und in einem
Konflikt gewinnt – oder bes-
ser: überzeugt stets das 
beste Argument.

Dreischritt: Loben,
kritisieren, Feedback
geben

Hilfreich ist es,wenn das Team
im Dentallabor zwischen den
verschiedenen Techniken der
Rückmeldung unterscheidet,
um in einem abgestuften Drei-
schritt 

– konkret loben,
– Feedback geben und 
– produktiv kritisieren zu

können.

Beim Aussprechen von Lob
und Anerkennung stellt der
Laborinhaber am besten die-
jenigen Situationen heraus, in
denen etwas funktioniert hat,
um mit begeisternden Worten
zu loben. Eine motivierende
Wirkung entfaltet ein Lob vor
allem dann, wenn eine aus-
führliche und konkrete Be-
gründung mitgeliefert wird
und der Angesprochene spürt,
dass ein Lob ehrlich gemeint
ist, weil es durch Fakten legiti-
miert wird:
„Sagen Sie mal, wie haben 
Sie es nur geschafft, mit dem
erbosten Zahnarzt, der über
die zu späte Lieferung des
Zahnersatzes so ärgerlich
war, zurechtzukommen?“ Der
Zahntechniker kann seinen
Erfolg genießen,indem er aus-
führlich über ihn berichten
darf.
Der Laborinhaber sollte stets so
konkret wie möglich loben.Der
Hintergrund: Im März 2008
wurde eine Studie aus den USA
veröffentlicht, aus der hervor-
geht,dass spezifisches Lob eine
größere motivierende Kraft ent-
wickelt als allgemeines Pau-
schallob.Das ergab eine Unter-
suchung mit Kindern an der
Stanford Universität – die Er-
gebnisse lassen sich jedoch all-
gemein auf die „Kunst des Lo-
bens“ übertragen.
Ein Beispiel: Malt ein Kind ein
Bild, sollten Eltern besser sa-
gen „Die Katze hast du aber
schön gemalt“, als „Du bist
eine tolle Malerin!“ Solch eine
allgemein gehaltene Aussage
könne den Kindern sogar die
Motivation nehmen.
In dem Versuch zeigte sich über-
dies, dass Kinder, die zuerst all-
gemein für ein Bild gelobt wur-
den,auf spätere Kritik sehr sen-
sibel reagierten. Sie verloren
das Interesse an ihrer Arbeit
und äußerten keine Ideen zur
Verbesserung.
Die Studie lässt den Rück-
schluss zu: Anerkennt der La-
borinhaber die Leistung eines
Mitarbeiters mit einem spezifi-
schen Lob, trägt er zur Motiva-
tion bei, und der Mitarbeiter
wird robuster selbst bei der
Konfrontation mit harscherer
Kritik.Denn er sieht darin einen
Ansporn,sich zu verbessern.
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1. Ziel ist ein Betriebsklima, in dem die drei Formen der
Rückmeldung von allen Mitarbeitern und dem Laborin-
haber als Instrumente anerkannt werden, sich gegen-
seitig zu unterstützen – und zwar durch:

� motivierende Anerkennung:  begründendes und konkretes Lob,
� förderndes und korrigierendes Feedback und
� ehrliche und produktive Kritik, die dem Kritisierten weiterhilft.

2. Der Laborinhaber geht mit gutem Beispiel voran. Des 
Weiteren:

� analysiert er das bisherige Feedbackverhalten,
� legt mit den Mitarbeitern gemeinsam verbindliche Feedbackregeln fest und
� führt regelmäßig Gespräche nach den „sechs Schritten angemessenen

Feedbacks“.

Wege zur offenen Feedbackkultur

Fortsetzung auf Seite 10 

Loben mit 
Begründung


