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Wie Laborleiter ihre Mitarbeiter bei Misserfolgen unterstiitzen

Wenn sich der Zahnarzt iiber den Zahntechniker beklagt, weil etwas bei der Terminvereinbarung nicht geklappt hat, ist die Fiihrungskompetenz des
Laborleiters gefragt. Natuirlich muss er Fehler ansprechen und dafiir sorgen, dass sie sich nicht wiederholen. Noch wichtiger ist es, den Mitarbeiter in dieser
schwierigen psychologischen Situation zu unterstiitzen und Demotivation zu vermeiden.

Es ist eine Selbstverstdnd-
lichkeit: Ein lernendes Unter-
nehmen — und damit auch ein
Dentallabor - bendtigt eine
Lernkultur, in der Fehler als
Chance angesehen werden,
Verbesserungs- und Lernpro-
zesse in Gang zu setzen. Das
Problem: Es sind gerade die
Selbstverstiandlichkeiten, die
im Fiihrungsprozessnichtbe-
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
zuiiben: Auf denjenigen, dem
ein Fehler unterlaufen ist,
wird dann auch noch verbal
eingepriigelt: ,Ich kann nicht
glauben, dass TIhnen das
schon wieder nicht gelungen
ist“ — so die Reaktion, die
nichtgerade dazuangetanist,
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 lihmen und Ver-
besserungsprozesse verhin-
dern. Die Mitarbeiter gehen
ihrer Arbeit nach dem Motto
nach: ,Achtung, wer sich zu-
erst bewegt, hat verloren!®
Das heift: Notwendig ist ein

produktiver Umgang mit
Fehlern.

Fehlerkultur im Dental-
labor etablieren:
Misserfolg als Entwick-
lungsschritt

Schon in der Schule interpre-
tieren Schiiler, 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. Ldhmung und
Stillstand - eine Entschei-
dung konnte ja die falsche
sein - sind die Konsequenz.
Statt der Fehlerbeseitigung
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steht die Fehlervermeidung
imVordergrund.

Dabei wird iibersehen: Ler-
nen hat etwas damit zu tun,
dass Fehler gemacht werden,
kein Lernprozess ohne ,Feh-
lermeldungen”. Das heiB3t na-
tirlich nicht, dass Fehler freu-
dig begriit werden sollen, sie
erhalten keinen Freibrief. Es
ware fatal, wenn sich im Den-
tallabor die Ansicht durchset-
zen wiirde: ,Ein Fehler? Na
und? Ist doch nur ein Ergeb-
nis!“ Denn nachThomas Alva
Edison ist das Schoéne an ei-
nem Fehler, dass man ihn
nicht zweimal machen muss.
Aber: Ist der Fehler erst ein-
mal Realitdt, muss er der Aus-
gangspunkt fiir einen Lern-
prozess sein.

Die Fehlerverhiitung ist mit-
hinschon derrichtige Ansatz,
den viele Dentallabore auch
in ihrem Qualitdtsmanage-
ment als Ziel definieren. Die
Rede ist dann etwa davon, die
Fehlerquote moglichst gering
zu halten und Fehler friihzei-
tig zu erkennen. Sie sind je-
doch immer Anlass, die Pro-
zesse und die Arbeitsablaufe
zu lberpriifen und im Sinne
der Qualititssicherung zu op-
timieren.
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nen).

genden Fehler begangen ..."
Verhalten auf die Spur zu kommen.

arbeiter auf.

dem Fehler lernen kénnen.

Das Konzept des produktiven Kritikgesprachs
iBeachten Sie die konkrete Situationund Mentalitatdeskritisierten Mit-  ar-

iBereiten Sie das Kritikgesprach vor: Gesprdchsziele benennen, Gespréchs-
strategie entwickeln, Termin und stérungsfreien Ort festlegen.

iEroffnen Sie das Gesprach positiv (etwa gute Leistungen des Mitarbeiters nen-

iFormulieren Sie den Kritikanlass als Ich-Botschaft: ,Ich bin der Meinung ..."
Vermeiden Sie , Sie-Botschaften”, die wie ein Angriffwirken: ,Siehaben  fol-

iBleiben Sie stets sachlich und versuchen Sie, den Ursachen fiir das kritisierte
iTragen Sie Ihre Kritik in Frageform vor und bauen Sie einen Dialog mit dem Mit-
iEntwickeln Sie gemeinsam zukunftsfahige Problemldsungen und Zielverein-

barungen, die daftir sorgen, dass der Fehler nicht mehr auftritt.
iSorgen Sie dafiir, dass auch die anderen Mitarbeiter und Fiihrungskrafte aus

Ubrigens: Von Ed Land, der
die Sofortbildkamera erfand,
heif3t es, er habe eine Tafel an
der Wand héngen gehabt, auf
der stand: ,Ein Fehler ist ein
Ereignis, dessen groBer Nut-
zen sichnochnichtzudeinem
Vorteil ausgewirkt hat.“

Ist-Zustand feststellen
und neue Einstellung
erarbeiten

Bevor ein Laborleiter iber-
legt, wie er seinen Mitarbei-
tern bei Misserfolgen helfen
kann, ist eine Uberpriifung
der Einstellung angesagt:
»Was iliberhaupt ist ein
Fehler?*
~Wie wird der Begriff von
den Mitarbeitern, aber vor
allem von mir, der Fiih-
rungskraft, definiert?“
»Wie gehen wir im Dental-
labor mit Fehlern um? Wie
schauen die iiblichen Reak-
tionsweisen aus?“

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 schlieBt Kritik
nicht aus - es heif3t lediglich,
den Fokus auf die Einstellung
zu lenken, aus Fehlern lernen
zu diirfen.

Der Laborleiter sollte Kritik
daher immer Kkonstruktiv
und produktiv vortragen und
mit ihr das Ziel verfolgen,
die Menschen in seinem La-
bor in ihrer Weiterentwick-

Die neue Fehlerkultur wird
indie Dentallaborphilosophie
integriert, indem der Labor-
leiter in der Teamrunde eine
Diskussion zu diesen Fragen
anstoft. Damit kein Missver-
standnis entsteht, erldutert
er: Es geht nicht um willentli-
che und absichtliche Patzer
oder um Versdumnisse — wie
etwa das wunhoflich-grobe
Verhalten gegeniiber 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
ohnebose Absicht. [
Fehler unterlau-

fen und passieren,

wenn man lernen und
sich entwickeln will. Das
angestrebte  Ergebnis
dieses Diskussionspro-
zesses: Zahntechniker,
Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte interpretie-
reneinen Fehlervorallem

als Chance, sich zu ver-
bessern. Misserfolge sind
erzielte Resultate,

die einen Ent-
wicklungsschritt

nach vorne be-

lung zu unterstiitzen (s. Info-
kasten).

Fehler sind offensichtlich der
Preis fiir 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 priifen, woran
es liegt“, so die Devise. Die
Beteiligten suchen das Ge-
spridch,indem sie gemeinsam
nach den Griinden forschen
und eine Problemlosung ent-
wickeln.

Nicht der Fehler, das Symp-
tom, wird bekdmpft 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 dasTeam 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-
kampfung, fallt es allen Betei-
ligten leichter, Fehler zuzuge-
ben.Niemand befiirchtet eine
Bestrafung, Spott oder Ahnli-
ches,sondernweif3, 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 Uberzeugung fest:
Fehler diirfen passie-

ren. Aber dann muss
auch ein Verbesse-
rungsvorschlag mit-
geliefert werden, so-

dass der Fehler zum
Sprungbrett fiir eine
Weiterentwicklung

wird.

Die richtigen
motivierenden
Worte finden

Trotzdem kann es vor-
kommen, dass Mitar-
beiter nach Missge-
schicken und Ver-
sdumnissen ins
Demotiva-
tionsloch

fallen. Der Laborleiter priift,
warum ein Mitarbeiter An-
sprichen nicht geniigt,
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, zukunftsfa-
hige Antworten zu finden, die
das Problem l6sen.

Eine weitere Moglichkeit be-
steht darin, ein Motivations-
gespréch zu fithren. Es dient
dazu,die Ursachen fiir die De-
motivation ans Tageslicht zu
fordern — nur dann konnen
Laborleiter und Zahntechni-
keriiberlegen,wie die Griinde
beseitigt werden konnen.

In diesem Gesprédch ist es
wichtig, dass der Laborleiter
die richtigen Worte wihlt, die
eben nicht die Demotivation
verstidrken, sondern die ge-
eignet sind, den Mitarbeiter
zu unterstiitzen.

Dazu einige Beispiele

Falsch: ,,Sie sind immer un-
hoflich zu den Kunden!“—Der
Mitarbeiter wird diese Ver-
allgemeinerung als person-

lichen Angriff
werten. Besser:
,Was konnen wir
tun, damit Sie Ihre
Gesprachskompe-
tenz verbessern?“
Falsch: ,,Sie machen
andauernd Fehler.“ —
Das ist ein &auBerst
demotivierender Ge-
spréichseinstieg. Besser:
,Ich bin mit Ihren Leistun-
gen wirklich zufrieden, zum
Beispiel ... Ich méchte aber
auch die Kkritischen Punkte
ansprechen.“
Falsch: ,,Sie miissen sich un-
bedingt &ndern.” - Das ist ein
direkter Angriff auf der per-
sonlichen Ebene. Produktiver
ist es, das konkrete Verhalten
zuthematisieren. Besser: ,Ich
bin der Meinung, wir kénnen
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Ihr Vorgehen im Kunden-
gesprdach verbessern.“ So
stellen Sie Ihre Meinung zur
Diskussion, die ,,Schuld“ des
Mitarbeiters wird nicht als
unumstoéBliche Tatsache dar-
gestellt.

Motivationsstrategien
anwenden

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

Strategie 1: Die Situation
realistisch iiberdenken
Die meisten Menschen nei-
gendazu,negative Ereignisse
im ersten Moment in einem
allzu triben Licht zu sehen.
Der Laborleiter animiert den
Zahntechniker dazu, eine re-
alistische Bestandsaufnahme
durchzufiihren:
Was ist passiert?
Warum ist es passiert?
Welche kurz-, mittel- und
langfristigen Folgen sind zu
erwarten?
Welche GegenmaBnahmen
muss der Zahntechniker er-
greifen?
Wer (Laborleiter, Kollegen)
oder was (Hilfsmittel) kann
ihn dabei unterstiitzen?

Der Zahntechniker sollte
nach einem negativen Ereig-
nis erst einmal Distanz schaf-
fen. Eine Pause, vielleicht
etwas friiher 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
Kundengesprdchs oder die
gelungene Anfertigung des
Zahnersatzes unter Zeit-
druck. Der Laborleiter unter-
stiitzt diesen Prozess, indem
er eine ,Erfolgskonferenz®
anberaumt, die beispiels-
weise einmalim 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-
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renz einen kurzen ,Erfah-
rungsbericht“ vor —jeder Mit-
arbeiter berichtet von den
Mut machenden Erlebnissen.
Danachwird jeder Punkt vom
Plenum unter dem Aspekt
diskutiert: ,Kann ich die Er-
fahrungen des Kollegen fiir
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 Stirken
setzen

Aus dem Demotivationsloch
kommt der Zahntechniker
vor allem dann heraus, wenn
er nach vorne schaut und ak-
tivwird, um sich zu beweisen,
dass er eine gute Fachkraft
ist. Ein Stdrkenmanagement
hilft ihm dabei. Starkenma-
nagement heiBt, bewusst auf
seine Top-Féahigkeiten zu set-
zen, um sich erst Kkleinere,
dann grofere Erfolgserleb-
nisse zu verschaffen. So
baut er Schritt fiir Schritt
sein Selbstbewusstsein wie-
der auf, das durch die Misser-
folge arg gelitten hat. Der La-
borleiter unterstiitzt ihn da-
bei, indem er ihn auffordert,
sich mit folgenden Fragen zu
beschiftigen: ,Was kann ich
besonders gut? Wie kann ich
meine Starken zum Einsatz
bringen?“ Und natiirlich be-
tont die Fiithrungskraft diese
Starken, ,erinnert“den Zahn-
techniker daran, iiber welche
Potenziale er verfiigt.

Fazit

Vor allem mithilfe der be-
schriebenen Einstellung zu
Fehlern kann der Laborleiter
die Mitarbeiter unterstiitzen,
sichausder 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
zuden Selbstverstdndlichkei-
ten gehoren, dass sich ein La-
borleiter um den Erwerb ei-
ner Fehlerkompetenz aktiv
bemiiht — und dafiir Sorge
tragt, dass auch die Mitarbei-

Fehlerkultur etabliert, und:

von Fehlern begleitet werden.

chen.

Fehlerkultur und Verdanderungsprozesse

Die Angst vor Fehlern hat viel mit der Angst vor der Veranderung zu tun. Der psy-
chische Prozess, derablauft, Iasstsichinfolgende Worte fassen: , Was, eine Ver-
anderung, dann muss ich ja etwas anders machen als bisher, kann mich auf das
Bewahrte nicht mehr verlassen. Und dann drohen Fehler, fir die ich verantwort-
lich bin. Dann doch lieber die Verdnderung von vornherein ablehnen!” Der La-
borleiter kann die , Lust auf Veranderung” wecken, indem er die beschriebene

i... eine offene Informations- und Kommunikationspolitik betreibt und so die
Notwendigkeit, den Nutzen und die Sinnhaftigkeit einer Veranderung fiir das
Dentallabor und alle Mitarbeiter betont.

i... iber die Potenziale und Chancen der Veranderung informiert, aber auch tiber
die Risiken. Sowird es zur Selbstverstandlichkeit, dass Veranderungsprozesse

i...aufseitenderMitarbeiter Begeisterung fiirdie Veranderung weckt. Denn wer
emotional und intellektuell begriffen hat, warum die Veranderung notwendig
ist, wohin sie fiihrt und welche persénlichen Konsequenzen sie fiir jeden hat,
entwickelt Lust an der Veranderung und verliert die Angst davor, Fehler zu ma-

ter sie sich aneignen kénnen.
Fehlerkompetenz heifit dann,
dass die Mitarbeiter und der
Laborleiter iiber Fehlerstra-
tegien verfiigen, um Fehler-
potenziale kreativ zu nutzen.
Bleibt zu hoffen, dass mog-
lichst viele Dentallabore den
Entwicklungsschritt von der
traditionellen Fehlerkultur,
Misserfolge zu vermeiden, zu
einer Fehlerkultur schaffen,
in der Fehler Anstof3e zur Ver-
besserung darstellen. @
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Stempfle, Doris: Alle doof, auller
mich! Uber die Lust (Last), andere
Menschen besser zu verstehen.
lllustriertvon 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 Zugehorige eines be-
stimmten Personlichkeitstypus zu
erkennen, sie aber dennoch in ihrer
einzigartigen Individualitat zu re-
spektieren.

Denk Gro Team (Hrsg.): Dem Horst
seinLogbuch. Runtervom Eis—Voll-
dampf fiir Ihren Unternehmenser-
folg! BR Verlag, Lippstadt 2008
(darin enthalten ein Artikel der Au-
torin Doris Stempfle: ,Das Ende der
Eiszeit")

Al Kurzvita

Doris Stempfle ist Unternehmens-
Coach und Expertin fiir kreative Pro-
blemlésungen in Fiihrung und Ver-
kauf. Die Betriebswirtin (VWA), die
seit 1996 als Trainerin arbeitet, ist
Mitglied im Q-Pool 100, der offiziel-
len Qualitdtsgemeinschaft 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
Verkaufsforderer und Trainer (BDVT)
in Gold fiir offene Seminare. 2004
und 2007 bekam das Unternehmen
den Internationalen Deutschen Trai-
ningspreis des BDVT in Silber.
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entwicklung durch Training
Herdweg 13

74235 Erlenbach
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Fax:07132/34150-29

E-Mail:
dstempfle@stempfle-training.de
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