
Wer arbeitet, macht Fehler. Dieser 
Satz gilt in allen Berufszweigen, auch 
in der Zahnmedizin. Jedoch stellt sich 
rasch die Frage: Wie geht man mit Feh-
lern um? Anhand eines symbolischen 
Beispiels werden in diesem Beitrag 
Möglichkeiten dargestellt, wie sich ein 
Praxisteam diesem Thema effektiv und 
für alle Beteiligten fair widmen kann.
Anja war hoch motiviert in der neuen 
Praxis. Endlich eine mit neuen Geräten 
und einem supernetten Team. Was die 

Zahnärzte an Behandlungen durch-
führten und die tollen Reaktionen der 
Patienten – klasse. Ja, sie war stolz 
darauf, in dieser Praxis arbeiten zu 
dürfen. Als ihr die Verantwortlichkeit 
für die Hy giene übertragen wurde, war 
sie gleichermaßen stolz wie aufgeregt. 
Klar konnte sie das alles, hatte diesen 
Bereich bereits in der alten Praxis be-
treut und außerdem eine Fortbildung 
in der Tasche. Sie startete daher mit 
großem Elan. Schwächen zuzugeben, 

lag ihr nicht. Wenn sie etwas nicht 
wusste, dann gab es ja das Internet 
oder eine Kollegin, die auch ihre Freun-
din geworden war. Schließlich merkte 
Anja jedoch, dass sie schneller arbeiten 
musste, um den Berg an Instrumenten 
noch vor dem Feierabend zu schaf-
fen – ein schleichender Prozess. Zudem 
sprang sie auch im Behandlungszimmer 
ein, besonders als eine Kollegin schwan-
ger wurde und nicht so schnell eine 
Vertretung verfügbar war. Irgendwann 
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fi el ihr Name immer häufi ger in den 
Teambesprechungen: „Anja, du hast 
das aber falsch gemacht … Anja, bei 
der Behandlung X fehlt schon wieder 
das Instrument … Mensch Anja, ges-
tern waren schon wieder Kalkreste an 
den Instrumenten. So geht das aber 
nicht.“ Das freundliche Duzen der 
Chefs kam nun ganz anders an bei ihr. 
Anja standen oft die Tränen in den 
 Augen. Hatte sie zu Beginn ihrer neuen 
Verantwortlichkeit auch noch Fehler 
vor dem ganzen Team zugegeben, so 
war dies irgendwann aus ihrer Sicht 
nicht mehr möglich.
Eine solche Situation erleben wir häufi g 
in den Praxen: Fehler werden vielleicht 

noch zu Beginn einer Tätigkeit zugege-
ben, später aber nicht mehr. Mitarbeiter 
haben ein unterschiedliches Empfi nden 
über Ursachen, Schwere und Folgen 
von Fehlern. In Besprechungen werden 
die „Schuldigen“ benannt, aber eine 
detaillierte Suche nach den Ursachen 
erfolgt nicht. Ansprache und Diskus-
sion über Fehler erfolgen in Gegenwart 
des gesamten Teams, auch wenn es nur 
einen Mit arbeiter betrifft. Nicht zuletzt 
hat die Art, wie über Fehler gesprochen 
wird, eher einen anklagenden und ver-
letzenden Charakter, als dass sie eine lö-
sungsorientierte und positive Diskussion 
über Ursachen und Lösungen ermög-
licht. Das Wichtigste aber ist, dass im 

Laufe der Zeit eine Kultur entsteht, bei 
der Fehler als etwas Schlechtes emp-
funden werden und alle bedacht sind, 
keine zuzugeben. Stattdessen wird viel 
Energie in die Vertuschung von Fehlern 
gesteckt oder ein scheinbar Schuldiger 
vorgeschoben. Ein Teufelskreis entsteht, 
und die Folgen für Patienten, Praxis, 
Team sowie Zahnarzt können verhee-
rend sein.

Gemeinsam aus Fehlern lernen

Es ist mehr als ein Wortspiel: Aus den 
Buchstaben F E H L E R kann man 
ebenso H E L F E R zusammensetzen. 
Überall, wo Menschen zusammenarbei-
ten, entstehen Fehler. Sieht man diese 
aber als Möglichkeit, die bestehenden 
Strukturen zu untersuchen, Prozesse 
zu verbessern oder Mitarbeiter zu un-
terstützen, dann werden sie zu den 
entscheidenden Antriebsfaktoren im 
Praxisalltag. Ein Ziel, bei dem jeglicher 
Irrtum vermieden werden soll, ist daher 
der falsche Weg. Der teuerste Fehler ist 
nicht der, der begangen wird, sondern 
der, der unentdeckt bleibt.
Daher sollte jede Praxis versuchen, eine 
Fehlerkultur zu entwickeln, die durch 
Refl exion und gegenseitige Unterstüt-
zung geprägt ist. Entscheidender Fak-
tor dabei ist, wie mit den Mitarbeitern 
umgegangen wird. Liegt der Fokus auf 
Bestrafung, so hat dies unweigerlich 
eine Vermeidungshaltung zur Folge. 
Werden Mitarbeiter aber ermutigt, 
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ihre Fehler zuzugeben und verstehen, 
gemeinsam aus ihnen zu lernen sowie 
Unterstützung anzunehmen bzw. zu 
geben, entsteht eine Win-win-Situa-
tion für alle Beteiligten. Der Weg dahin 
kann etwas länger dauern, lohnt sich 
aber immer.

Strukturierte Einarbeitung

Neue Mitarbeiter erhalten von Beginn 
an eine aktive Einweisung in die vor-
handenen Prozesse und Strukturen. 
Hier hilft ein ausführliches Qualitäts-
managementsystem. Auch wenn neue 
Mitarbeiter angeben, über die gefor-
derten Fähigkeiten durch die Arbeit in 
ihrer vorherigen Praxis zu verfügen, so 
lässt sich der Mentor in der neuen Praxis 
alle Arbeitsschritte vorführen und kor-
rigiert bei Abweichungen. Idealerweise 
werden die einzelnen Anleitungen (Ar-
beitsanweisungen usw.) mit Datum in 
einem Ordner notiert, sodass beide 
Seiten (Mitarbeiter und Praxisleitung) 
wissen, auf welchem Kenntnisstand 
der neue Mitarbeiter ist. Regelmäßige 
Gespräche unter vier Augen zwischen 
Mentor und Mitarbeiter sorgen für das 
nötige Vertrauensverhältnis auf beiden 

Seiten. Hier erfährt die Praxisleitung, 
was der neue Mitarbeiter denkt, wie er 
mit Fehlern, Herausforderungen oder 
Kritik umgeht und kann entsprechend 
gegensteuern.

Lösungsorientierte 
 Ursachensuche

Tauchen Fehler im Praxisalltag auf, so 
ist zunächst immer das Vier-Augen-Ge-
spräch mit den Betroffenen zu suchen. 
Im Vorfeld helfen der Praxisleitung 
Fragen wie: Hat der Mitarbeiter diesen 
Fehler schon einmal gemacht? Wenn 
nicht, seit wann ist dies der Fall? Wel-
che Fehler werden konkret gemacht? 
Im gemeinsamen Gespräch sucht man 
nach Lösungen: Vielleicht sind es man-
gelnde Fähigkeiten oder Kenntnisse des 
Mitarbeiters – hier helfen individuelle 
Schulungen weiter. Liegt es an ver-
änderten Strukturen, z. B. Arbeitsüber-
lastung durch neue Aufgaben, dann 
sollten im Team die Prozesse neu über-
dacht und angepasst werden. Wenn es 
an der mangelnden Einsicht über die 
Schwere und Auswirkung des Fehlers 
liegt, ist ein wertschätzendes Gespräch 
über dieses Thema sinnvoll. Gibt es 

Spannungen im Team, helfen auch 
Aussprachen mit den Beteiligten wei-
ter. Insbesondere, wenn ein Mitarbeiter  
lange Zeit keine Fehler macht und diese 
plötzlich auftreten, sind meist persön-
liche oder individuelle Umstände die 
Ursache.

Wertschätzende Ansprache

Nicht zuletzt entscheidet das „Wie“ 
der Kommunikation über das Entstehen 
einer aktiven Fehlerkultur. Aspekte, wie 
Anschuldigungen durch Du-Botschaf-
ten („du machst, du tust“), oder Über-
treibungen („immer kommst du zu spät, 
ständig, nie“) sind dabei durch Ich-Bot-
schaften und Beschreibungen des Sach-
verhalts zu ersetzen: („Heute bist du 
zehn Minuten zu spät zur Teambespre-
chung gekommen. Zukünftig wünsche 
ich mir, dass du pünktlich kommst.“).

Differenzierte Ansprache 
durch die Praxisleitung

Je nach Schweregrad des Fehlers, der 
Ursache, Einstellung oder des Kompe-
tenzgrads des Mitarbeiters ist eine 
differenzierte Ansprache durch die 
 Praxisleitung sinnvoll. So macht es Sinn, 
zu Beginn einen Appell („Bitte komm 
pünktlich“) oder einen Wunsch („Ich 
wünsche mir …“) auszusprechen. Eine 
weitere Steigerung ist das Ausdrücken 
einer Erwartungshaltung („Ich erwarte, 
dass du …“). Die Aufforderung ist die 
stärkste Stufe („Ich ordne an …). 
Eine aktive Fehlerkultur ist ein wichti-
ger Baustein für eine gute Zusammen-
arbeit innerhalb der Praxis. Sie trägt 
nicht zuletzt zu einem harmonischen 
Miteinander bei und ist einer der Moti-
vatoren für neue sowie bisherige Mit-
arbeiter.

Gudrun Mentel
Beratung für Personalführung + 
 Kommunikation
Ökonomin f. Personalmanagement
International Business Coach (IHK)
Langstraße 76
65812 Bad Soden am Taunus
mentel@gudrun-mentel.de
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