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Es ist eine Selbstverständ-
lichkeit: Ein lernendes Unter-
nehmen – und damit auch ein
Dentallabor – benötigt eine
Lernkultur, in der Fehler als
Chance angesehen werden,
Verbesserungs- und Lernpro-
zesse in Gang zu setzen. Das
Problem: Es sind gerade die
Selbstverständlichkeiten, die
im Führungsprozess nicht be-
achtet werden. Das zeigt sich
etwa dann, wenn ein Zahn-
techniker nicht nur schludrig
arbeitet, sondern einen Miss-
erfolg an den anderen reiht.
Viele Chefs, viele Laborleiter
wissen sich dann nicht besser
zu helfen als harsche Kritik
zu üben: Auf denjenigen, dem
ein Fehler unterlaufen ist,
wird dann auch noch verbal
eingeprügelt: „Ich kann nicht
glauben, dass Ihnen das
schon wieder nicht gelungen
ist“ – so die Reaktion, die
nicht gerade dazu angetan ist,
den Zahntechniker, dem der
Fehler unterlaufen ist, aufzu-
richten. Im Gegenteil: Dem
ohnehin frustrierten Zahn-
techniker werden in Zukunft
wohl noch mehr Fehler unter-
laufen.
Kein Wunder also, wenn in
vielen Laboren die Angst vor
Fehlern umgeht. Diese Angst
aber kann lähmen und Ver-
besserungsprozesse verhin-
dern. Die Mitarbeiter gehen
ihrer Arbeit nach dem Motto
nach: „Achtung, wer sich zu-
erst bewegt, hat verloren!“
Das heißt: Notwendig ist ein
produktiver Umgang mit
Fehlern.

Fehlerkultur im Dental-
labor etablieren: 
Misserfolg als Entwic k-
lungsschritt

Schon in der Schule interpre-
tieren Schüler, Eltern und
Lehrer Fehler als Makel. Die
meisten Menschen sind durch
eine Fehlerkultur sozialisiert,
in der immer wieder darauf
verwiesen wird, was misslun-
gen ist – mit eklatanten Fol-
gen: Die Menschen haben
Angst vor Fehlern und geben
sie daher nur ungern zu, zu-
meist erst unter Druck. So
lange diese Einstellung vor-
herrscht, kann sich kein ef-
fektives Fehlermanagement
entwickeln. Lähmung und
Stillstand – eine Entschei-
dung könnte ja die falsche
sein – sind die Konsequenz.
Statt der Fehlerbeseitigung

steht die Fehlervermeidung
im Vordergrund.
Dabei wird übersehen: Ler-
nen hat etwas damit zu tun,
dass Fehler gemacht werden,
kein Lernprozess ohne „Feh-
lermeldungen“. Das heißt na-
türlich nicht, dass Fehler freu-
dig begrüßt werden sollen, sie
erhalten keinen Freibrief. Es
wäre fatal, wenn sich im Den-
tallabor die Ansicht durchset-
zen würde: „Ein Fehler? Na
und? Ist doch nur ein Ergeb-
nis!“ Denn nach Thomas Alva
Edison ist das Schöne an ei-
nem Fehler, dass man ihn
nicht zweimal machen muss.
Aber: Ist der Fehler erst ein-
mal Realität, muss er der Aus-
gangspunkt für einen Lern-
prozess sein.
Die Fehlerverhütung ist mit-
hin schon der richtige Ansatz,
den viele Dentallabore auch
in ihrem Qualitätsmanage-
ment als Ziel definieren. Die
Rede ist dann etwa davon, die
Fehlerquote möglichst gering
zu halten und Fehler frühzei-
tig zu erkennen. Sie sind je-
doch immer Anlass, die Pro-
zesse und die Arbeitsabläufe
zu überprüfen und im Sinne
der Qualitätssicherung zu op-
timieren.

Übrigens: Von Ed Land, der
die Sofortbildkamera erfand,
heißt es, er habe eine Tafel an
der Wand hängen gehabt, auf
der stand: „Ein Fehler ist ein
Ereignis, dessen großer Nut-
zen sich noch nicht zu deinem
Vorteil ausgewirkt hat.“

Ist-Zustand feststellen
und neue Einstellung
erarbeiten

Bevor ein Laborleiter über-
legt, wie er seinen Mitarbei-
tern bei Misserfolgen helfen
kann, ist eine Überprüfung
der Einstellung angesagt:
• „Was überhaupt ist ein

Fehler?“
• „Wie wird der Begriff von

den Mitarbeitern, aber vor
allem von mir, der Füh-
rungskraft, definiert?“

• „Wie gehen wir im Dental-
labor mit Fehlern um? Wie
schauen die üblichen Reak-
tionsweisen aus?“

Die neue Fehlerkultur wird
in die Dentallaborphilosophie
integriert, indem der Labor-
leiter in der Teamrunde eine
Diskussion zu diesen Fragen
anstößt. Damit kein Missver-
ständnis entsteht, erläutert
er: Es geht nicht um willentli-
che und absichtliche Patzer
oder um Versäumnisse – wie
etwa das unhöflich-grobe
Verhalten gegenüber den Pa-
tienten –, so etwas darf nicht
passieren und muss von ihm
sanktioniert werden. Aller-
dings: Die meisten Fehler
sind Folge von Entscheidun-
gen, die ein Mitarbeiter ge-
troffen hat.
In der Teamrunde erarbei-
ten sich die Beteiligten die
folgende Einstellung: Eine
Entscheidung mag die fal-
sche gewesen sein,
aber sie geschah
ohne böse Absicht.
Fehler unterlau-
fen und passieren,
wenn man lernen und
sich entwickeln will. Das
angestrebte Ergebnis
dieses Diskussionspro-
zesses: Zahntechniker,
Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte interpretie-
ren einen Fehler vor allem
als Chance, sich zu ver-
bessern. Misserfolge sind
erzielte Resultate,
die einen Ent-
wicklungsschritt
nach vorne be-

deuten, sie sind jetzt ein
Feedback auf dem Weg zum
Ziel.

Verbesserungspotenziale
nutzen

Die Etablierung einer neuen
Fehlerkultur ist gewiss nicht
von heute auf morgen zu be-
werkstelligen. Der Laborlei-
ter sollte als Vorbild vorange-
hen und das Wort „Misser-
folg“ durch Begriffe wie „Er-
gebnisse“ oder „Resultate“
ersetzen. Damit ist kein rosa-
rotes positives Denken ge-
meint, denn es schließt Kritik
nicht aus – es heißt lediglich,
den Fokus auf die Einstellung
zu lenken, aus Fehlern lernen
zu dürfen.
Der Laborleiter sollte Kritik
daher immer konstruktiv
und produktiv vortragen und
mit ihr das Ziel verfolgen,
die Menschen in seinem La-
bor in ihrer Weiterentwick-

lung zu unterstützen (s. Info-
kasten).
Fehler sind offensichtlich der
Preis für die Entwicklung ei-
nes Menschen. Hat sich das
Team diese Einstellung erar-
beitet, bewertet es einen Feh-
ler ganz anders: Er wird jetzt
als Symptom definiert, des-
sen Ursachen das Team auf
die Spur kommen will. „Hier
gibt es Verbesserungspoten-
zial, lasst uns prüfen, woran
es liegt“, so die Devise. Die
Beteiligten suchen das Ge-
spräch, in dem sie gemeinsam
nach den Gründen forschen
und eine Problemlösung ent-
wickeln.
Nicht der Fehler, das Symp-
tom, wird bekämpft und aus-
gemerzt, sondern die Ursa-
che. Einfaches Beispiel: Im-

mer wieder kommt es vor,
dass Kundenakten verlegt
werden. Ein schlimmer „Feh-
ler“. Ursache jedoch ist das
unsinnige Aktenablagesys-
tem. Sobald das Team dies er-
kannt hat, kann das System
verbessert werden.

Sprungbrett zur
Weiterentwicklung

Hat sich der Blickwinkel
geweitet, steht also nicht im-
mer wieder der Fehler im
Mittelpunkt, sondern die Ur-
sachenforschung und -be-
kämpfung, fällt es allen Betei-
ligten leichter, Fehler zuzuge-
ben. Niemand befürchtet eine
Bestrafung, Spott oder Ähnli-
ches, sondern weiß, dass „sein
Fehler“ einen Verbesserungs-
prozess in Gang setzt. Auch
hier sollte der Laborleiter
seine Vorbildfunktion
wahrnehmen: Er gibt
seinen Fehler zu – und
liefert stets gleich
einen Verbesserungs-
vorschlag mit.
So setzt sich im Labor
die Überzeugung fest:
Fehler dürfen passie-
ren. Aber dann muss
auch ein Verbesse-
rungsvorschlag mit-
geliefert werden, so-
dass der Fehler zum
Sprungbrett für eine
Weiterentwicklung
wird. 

Die richtigen 
motivierenden
Worte finden

Trotzdem kann es vor-
kommen, dass Mitar-
beiter nach Missge-
schicken und Ver-
säumnissen ins
D e m o t i v a -
tionsloch

fallen. Der Laborleiter prüft,
warum ein Mitarbeiter An-
sprüchen nicht genügt,
auch denen, die dieser an
sich selbst stellt. Fehlt dem
Zahntechniker vielleicht
die notwendige Qualifika-
tion oder eine Kompetenz?

Arbeitet der „falsche Mann
am falschen Arbeitsplatz“?

Die Fragen zeigen: Wieder
geht es darum, zukunftsfä-
hige Antworten zu finden, die
das Problem lösen.
Eine weitere Möglichkeit be-
steht darin, ein Motivations-
gespräch zu führen. Es dient
dazu, die Ursachen für die De-
motivation ans Tageslicht zu
fördern – nur dann können
Laborleiter und Zahntechni-
ker überlegen, wie die Gründe
beseitigt werden können.
In diesem Gespräch ist es
wichtig, dass der Laborleiter
die richtigen Worte wählt, die
eben nicht die Demotivation
verstärken, sondern die ge-
eignet sind, den Mitarbeiter
zu unterstützen. 

Dazu einige Beispiele
Falsch: „Sie sind immer un-
höflich zu den Kunden!“ – Der
Mitarbeiter wird diese Ver-
allgemeinerung als persön-

lichen Angriff
werten. Besser:

„Was können wir
tun, damit Sie Ihre

Gesprächskompe-
tenz verbessern?“

Falsch: „Sie machen
andauernd Fehler.“ –

Das ist ein äußerst
demotivierender Ge-

sprächseinstieg. Besser:
„Ich bin mit Ihren Leistun-

gen wirklich zufrieden, zum
Beispiel ... Ich möchte aber
auch die kritischen Punkte
ansprechen.“
Falsch: „Sie müssen sich un-
bedingt ändern.“ – Das ist ein
direkter Angriff auf der per-
sönlichen Ebene. Produktiver
ist es, das konkrete Verhalten
zu thematisieren. Besser: „Ich
bin der Meinung, wir können

Wie Laborleiter ihre Mitarbeiter bei Misserfolgen unterstützen 
Wenn sich der Zahnarzt über den Zahntechniker beklagt, weil etwas bei der Terminvereinbarung nicht geklappt hat, ist die Führungskompetenz des 

Laborleiters gefragt. Natürlich muss er Fehler ansprechen und dafür sorgen, dass sie sich nicht wiederholen. Noch wichtiger ist es, den Mitarbeiter in dieser
schwierigen psychologischen Situation zu unterstützen und Demotivation zu vermeiden. 

Das Konzept des produktiven Kritikgesprächs
¡ Beachten Sie die konkrete Situation und Mentalität des kritisierten Mit-               ar-

beiters.
¡ Bereiten Sie das Kritikgespräch vor: Gesprächsziele benennen, Gesprächs-

strategie entwickeln, Termin und störungsfreien Ort festlegen.
¡ Eröffnen Sie das Gespräch positiv (etwa gute Leistungen des Mitarbeiters nen-

nen).
¡ Formulieren Sie den Kritikanlass als Ich-Botschaft: „Ich bin der Meinung …“

Vermeiden Sie „Sie-Botschaften“, die wie ein Angriff wirken: „Sie haben          fol-
genden Fehler begangen …“
¡ Bleiben Sie stets sachlich und versuchen Sie, den Ursachen für das kritisierte

Verhalten auf die Spur zu kommen.
¡ Tragen Sie Ihre Kritik in Frageform vor und bauen Sie einen Dialog mit dem Mit-

arbeiter auf.
¡ Entwickeln Sie gemeinsam zukunftsfähige Problemlösungen und Zielverein-

barungen, die dafür sorgen, dass der Fehler nicht mehr auftritt.
¡ Sorgen Sie dafür, dass auch die anderen Mitarbeiter und Führungskräfte aus

dem Fehler lernen können.

Information

LASERSINTERN - UNENDLICHE
WEITEN UND INDIKATIONEN…

NEM GERÜSTE IN VOLLENDUNG.
Garantiert exzellente und konstante
Ergebnisse. Gute Konditionen mit dem
Plus an Service. Info: 040/86 6082 23
www.flussfisch-dental.de

ANZEIGE

Fortsetzung auf Seite 8 

Tel.: 0 22 67 - 65 80-0  •  www.picodent.de

pico-rock® 280
Neu: 15 kg Gips mit Griff

Jetzt wird das Tragen leichter!

ANZEIGE

wahrnehmen: Er gibt



Besser: Vollkommen vollkeramisch, die treffende Beschreibung für die 

neuen ZENOSTAR Zirkonoxid-Kronen und -Brücken. Was klingt wie 

aus der Zukunft, ist in der perfekt automatisierten Kombination von 

ZENOTEC T1 und dem Werkstoff ZENOTEC Zr transluzent schon 

heute die Alternative zu NEM-Versorgungen. In perfekter Anatomie, 

wirtschaftlich rund um die Uhr.

 Vollkeramische Kronen und Brücken

 Vollautomatisch konstruiert und gefertigt

 Gefräst aus neu entwickeltem transluzentem Zirkonoxid mit 

 feinsten Werkzeugen auf 5 Achsen simultan

 Mit Pinseltechnik individuell einfärbbar in 16 Zahnfarben

 In Ästhetik und Qualität besser als NEM

Die Zukunft kann kommen – wenn Sie es Ihnen so einfach macht wie 

ZENOTEC. Freuen Sie sich drauf! EXPECT THE DIFFERENCE! BY WIELAND.

ZENOSTAR – Vollanatomisch. Vollautomatisch.

> www.wieland-dental.de

Pole Position
2010

WIELAND FORUM 30.4. – 1.5. 2010  

PORSCHE MUSEUM Zuffenhausen 

Satz_BerlinerFormat  16.03.2010  17:06 Uhr  Seite 1



WIRTSCHAFT Nr. 4 |   April 2010   

Die erfolgreiche Schwesterzeitschrift der
ZWP Zahnarzt Wirtschaft Praxis ist seit
über 12 Jahren die bevorzugte Informati-
onsquelle des zahntechnischen Laborinha-
bers und Ratgeber für Praxislabore zu allen
fachlichen und wirtschaftlichen Aspekten
der modernen Laborführung. In Leser-
umfragen steht ZWL Zahntechnik Wirt-
schaft Labor durch seine praxisnahen Fall-
berichte und zeitgemäßen Laborkonzepte

vor zahlreichen „Schöngeistern“ der Bran-
che, die den goldenen Zeiten nachtrauern.
Nicht jammern, sondern handeln ist die De-
vise, und so greift die Redaktion nüchterne
Unternehmerthemen auf und bietet prakti-
kable Lösungen. Von Kollege zu Kollege.
Was vor Jahren als Supplement begann, hat
sich heute mit sechs Ausgaben jährlich zu
einer starken Marke in der zahntechnischen
Medienlandschaft entwickelt.
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Ihr Vorgehen im Kunden-
gespräch verbessern.“ So
stellen Sie Ihre Meinung zur
Diskussion, die „Schuld“ des
Mitarbeiters wird nicht als
unumstößliche Tatsache dar-
gestellt.

Motivationsstrategien
anwenden

Zudem sollte der Laborleiter
seinen Mitarbeitern helfen,
sich nach einem Missge-
schick am eigenen Schopf aus
der Demotivationsfalle zu
ziehen. Dazu stehen die fol-
genden Strategien zur Ver-
fügung:

Strategie 1: Die Situation 
realistisch überdenken
Die meisten Menschen nei-
gen dazu, negative Ereignisse
im ersten Moment in einem
allzu trüben Licht zu sehen.
Der Laborleiter animiert den
Zahntechniker dazu, eine re-
alistische Bestandsaufnahme
durchzuführen:
• Was ist passiert?
• Warum ist es passiert?
• Welche kurz-, mittel- und

langfristigen Folgen sind zu
erwarten?

• Welche Gegenmaßnahmen
muss der Zahntechniker er-
greifen?

• Wer (Laborleiter, Kollegen)
oder was (Hilfsmittel) kann
ihn dabei unterstützen?

Der Zahntechniker sollte
nach einem negativen Ereig-
nis erst einmal Distanz schaf-
fen. Eine Pause, vielleicht
etwas früher nach Hause fah-
ren, die Umgebung wechseln.
Wichtig ist: Er muss „raus aus
der belastenden Situation“,
die Helikopterperspektive
einnehmen und den Vorfall
mit Abstand analysieren.

Strategie 2: Positive Ereig-
nisse erinnern
Der Mitarbeiter konzentriert
sich auf das, was in den letz-
ten Stunden, Tagen und Wo-
chen gut funktioniert hat. Da-
bei legt er sich selbst „Be-
weise“ vor – etwa die hervor-
ragenden Ergebnisse eines
Kundengesprächs oder die
gelungene Anfertigung des
Zahnersatzes unter Zeit-
druck. Der Laborleiter unter-
stützt diesen Prozess, indem
er eine „Erfolgskonferenz“
anberaumt, die beispiels-
weise einmal im Quartal statt-
finden kann.
Ziel der Konferenz ist die
Beantwortung der Frage, wel-
che Erfolge in den letzten
drei Monaten erzielt werden
konnten. Jeder Teilnehmer
bereitet im Vorfeld der Konfe-

renz einen kurzen „Erfah-
rungsbericht“ vor – jeder Mit-
arbeiter berichtet von den
Mut machenden Erlebnissen.
Danach wird jeder Punkt vom
Plenum unter dem Aspekt
diskutiert: „Kann ich die Er-
fahrungen des Kollegen für
meine eigene Arbeit nutzen,
was kann ich aus ihnen ler-
nen?“ Das gesamte Team im
Dentallabor wird auf die mo-
tivierenden Situationen fo-
kussiert, die dem Einzelnen
Mut machen.

Strategie 3: Auf die Stärken
setzen
Aus dem Demotivationsloch
kommt der Zahntechniker
vor allem dann heraus, wenn
er nach vorne schaut und ak-
tiv wird, um sich zu beweisen,
dass er eine gute Fachkraft
ist. Ein Stärkenmanagement
hilft ihm dabei. Stärkenma-
nagement heißt, bewusst auf
seine Top-Fähigkeiten zu set-
zen, um sich erst kleinere,
dann größere Erfolgserleb-
nisse zu verschaffen. So
baut er Schritt für Schritt
sein Selbstbewusstsein wie-
der auf, das durch die Misser-
folge arg gelitten hat. Der La-
borleiter unterstützt ihn da-
bei, indem er ihn auffordert,
sich mit folgenden Fragen zu
beschäftigen: „Was kann ich
besonders gut? Wie kann ich
meine Stärken zum Einsatz
bringen?“ Und natürlich be-
tont die Führungskraft diese
Stärken, „erinnert“ den Zahn-
techniker daran, über welche
Potenziale er verfügt.

Fazit

Vor allem mithilfe der be-
schriebenen Einstellung zu
Fehlern kann der Laborleiter
die Mitarbeiter unterstützen,
sich aus der Negativspirale zu
befreien und in die Positivspi-
rale einzuklinken.
Wie alle Kompetenzen ist uns
der produktive Umgang mit
Fehlern nicht in die Wiege ge-
legt worden. Darum sollte es
zu den Selbstverständlichkei-
ten gehören, dass sich ein La-
borleiter um den Erwerb ei-
ner Fehlerkompetenz aktiv
bemüht – und dafür Sorge
trägt, dass auch die Mitarbei-

ter sie sich aneignen können.
Fehlerkompetenz heißt dann,
dass die Mitarbeiter und der
Laborleiter über Fehlerstra-
tegien verfügen, um Fehler-
potenziale kreativ zu nutzen.
Bleibt zu hoffen, dass mög-
lichst viele Dentallabore den
Entwicklungsschritt von der
traditionellen Fehlerkultur,
Misserfolge zu vermeiden, zu
einer Fehlerkultur schaffen,
in der Fehler Anstöße zur Ver-
besserung darstellen. 

Doris Stempfle ist Unternehmens-
Coach und Expertin für kreative Pro-
blemlösungen in Führung und Ver-
kauf. Die Betriebswirtin (VWA), die
seit 1996 als Trainerin arbeitet, ist
Mitglied im Q-Pool 100, der offiziel-
len Qualitätsgemeinschaft Interna-
tionaler Trainer und -berater e.V. und
der GSA, der German Speakers
Association.
Mit ihrer Firma „Stempfle Unter-
nehmensentwicklung durch Trai-
ning“ ist Doris Stempfle mehrfach
ausgezeichnet worden. 1997 erhielt
„Stempfle Unternehmensentwick-
lung durch Training“ den Trainings-
preis des Bundesverbandes der
Verkaufsförderer und Trainer (BDVT)
in Gold für offene Seminare. 2004
und 2007 bekam das Unternehmen
den Internationalen Deutschen Trai-
ningspreis des BDVT in Silber.

Kurzvita

Stempfle Unternehmens-
entwicklung durch Training
Herdweg 13
74235 Erlenbach
Tel.: 0 71 32/3 41 50-11
Fax: 0 71 32/3 41 50-29
E-Mail: 
dstempfle@stempfle-training.de
www.stempfle-training.de

Adresse

Stempfle, Doris: Alle doof, außer
mich! Über die Lust (Last), andere
Menschen besser zu verstehen.
Illustriert von Timo Wuerz. Breuer &
Wardin Verlagskontor, Bergisch
Gladbach 2009. In dem Buch zeigt
die Autorin auf humorvolle Weise,
wie es uns gelingt, andere Men-
schen als Zugehörige eines be-
stimmten Persönlichkeitstypus zu
erkennen, sie aber dennoch in ihrer
einzigartigen Individualität zu re-
spektieren. 

Denk Groß Team (Hrsg.): Dem Horst
sein Logbuch. Runter vom Eis – Voll-
dampf für Ihren Unternehmenser-
folg! BR Verlag, Lippstadt 2008
(darin enthalten ein Artikel der Au-
torin Doris Stempfle: „Das Ende der
Eiszeit“)
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Fehlerkultur und Veränderungsprozesse
Die Angst vor Fehlern hat viel mit der Angst vor der Veränderung zu tun. Der psy-
chische Prozess, der abläuft, lässt sich in folgende Worte fassen: „Was, eine Ver-
änderung, dann muss ich ja etwas anders machen als bisher, kann mich auf das
Bewährte nicht mehr verlassen. Und dann drohen Fehler, für die ich verantwort-
lich bin. Dann doch lieber die Veränderung von vornherein ablehnen!“ Der La-
borleiter kann die „Lust auf Veränderung“ wecken, indem er die beschriebene
Fehlerkultur etabliert, und:
¡ ... eine offene Informations- und Kommunikationspolitik betreibt und so die

Notwendigkeit, den Nutzen und die Sinnhaftigkeit einer Veränderung für das
Dentallabor und alle Mitarbeiter betont.
¡ ... über die Potenziale und Chancen der Veränderung informiert, aber auch über

die Risiken. So wird es zur Selbstverständlichkeit, dass Veränderungsprozesse
von Fehlern begleitet werden.
¡ ... aufseiten der Mitarbeiter Begeisterung für die Veränderung weckt. Denn  wer

emotional und intellektuell begriffen hat, warum die Veränderung notwendig
ist, wohin sie führt und welche persönlichen Konsequenzen sie für  jeden hat,
entwickelt Lust an der Veränderung und verliert die Angst davor, Fehler zu ma-
chen.
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