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Aus dem Fußball ist der Begriff
des „Wasserträgers“ bekannt:
Die soliden Renner und Kämpfer
verrichten die „niedere Arbeit“,
damit die Stars ihre Kreativität
ausleben und glänzen können.
So verhält es sich zuweilen auch
im Dentallabor: Der exzellente
Mitarbeiter, der durch die kom-
petente Beratung des Zahnarz-
tes den Umsatz steigert und die-
sen durch sein freundliches Auf-
treten an das Labor bindet, ist ge-
nauso wertvoll wie der Kollege,
der eher solide Kundengesprä-
che führt.
Natürlich: Es ist nur mensch-
lich – allzu menschlich, dass der
Höchstleister mehr Aufmerk-
samkeit auf sich zieht und vom
Laborleiter mehr Anerkennung
erhält als der B-Mitarbeiter. Da-
rum sollte sich der Laborleiter
selbstkritisch fragen:
• „Welchen Mitarbeiter würde

ich als Höchstleister, wen eher
als Minderleister bezeichnen –
und wen als B-Mitarbeiter?“

• „Begegne ich diesen Mitar-
beitern auf unterschiedliche
Weise? Wie sieht es zum Bei-
spiel mit meinem Feedback
aus? Wem gebe ich welche
Rückmeldungen?“

• „Inwiefern anerkenne ich auch
die Leistungen des B-Mitar-
beiters?“

„Alle Mitarbeiter sind
gleich“

Dieser Satz beschreibt ein gro-
ßes Missverständnis, durch das
verhindert wird, unbefangen zu
akzeptieren, dass unterschiedli-
che Menschen unterschiedliche
Leistungen erbringen können
oder wollen. Die Mitarbeiter
über einen Kamm zu scheren, ist
jedoch kontraproduktiv. Sie sind
nun einmal nicht gleich, viel-
mehr gehen sie mit unterschied-
lichen Zielsetzungen an ihre Ar-
beit, jeder hat seine individuel-
len Erwartungen, Visionen und
Hoffnungen.
Dies wäre freilich eine Binsen-
weisheit, wenn sich nicht so viele
Laborleiter davor scheuen wür-
den, Mitarbeiter in Leistungs-
kategorien einzuordnen. So
mancher findet es unangemes-
sen, von A-, B- und C-Mitarbei-
tern oder von Leistungsträgern,
Durchschnittsmitarbeitern und
Minderleistern zu sprechen. Wer
allerdings bereit ist, jene Kate-
gorisierung vorzunehmen, kann
Mitarbeiter individuell motivie-
ren und weiterbilden.

Einstellung überprüfen

Der Laborleiter sollte zunächst
einmal seine Einstellung gegen-
über den Durchschnittsmitar-
beitern überprüfen. Häufig setzt
er deren unspektakulär-unauf-

fällige, aber doch effektive Ar-
beit einfach voraus, ohne dies zu
hinterfragen. Übersehen wird
dann schnell, dass es gerade jene
B-Mitarbeiter sind, die dafür ver-
antwortlich zeichnen, dass die
Routineabläufe im Dentallabor
ihren Gang gehen.
„Was würde geschehen, wenn
Mitarbeiter Schmitt und Mitar-
beiterin Meyer schlechtere Leis-
tungen bringen würden?“ Diese
einfache Frage kann den Labor-
leiter motivieren, auch einmal
Durchschnittsleistungen gebüh-
rend anzuerkennen – im Vier-

augengespräch oder im Team-
meeting im Beisein der Kollegen.
Dabei sollte er nicht immer nur
den Höchstleister um Rat fragen,
sondern sich überdies mit der
grauen Maus austauschen. Bei
dieser Gelegenheit kann er sich
für die Leistungen des B-Mitar-
beiters bedanken – und vielleicht
stellt sich heraus, dass der so-
lide-unauffällige Herr Schmitt
einige kreative Ideen zurVerbes-
serung der Prozesse und Abläufe
im Dentallabor beizutragen hat.

Differenzierte Fördermaß-
nahmen ergreifen

Es ist sinnvoll, wenn sich der
Laborleiter für verschiedene
Leistungsgruppen differenzierte
Fördermaßnahmen überlegt. Die
Stärken des Leistungsträgers
werden dann noch mehr aus-
gebaut – der Laborleiter nutzt
dessen Engagement, ihm an-
spruchsvolle Aufgaben zu über-
tragen. Und beim Mitarbeiter,
der weitaus schlechtere Leistun-
gen erbringt als angesichts sei-
ner Qualifikationen erwartet
werden darf, erforscht der La-
borleiter die Gründe, um gezielt
die Schwächen des Low Perfor-
mers zu mildern.
Wenn denn schon einmal indi-
viduell gefördert wird, betrifft
es meistens „die da oben“ und
„die da unten“. Auf der (Weiter-
bildungs-)Strecke bleiben meis-
tens die „in der Mitte“. Die
grauen Mäuse fallen nicht weiter
auf, denn sie erledigen ihre Auf-
gaben ja – nicht auffallend gut,

aber eben auch nicht schlecht.
Und so geraten sie aus dem „För-
der“-Blick, obwohl gerade hier
ungenutzte Leistungspotenziale
brach liegen.

Ursachenforschung 
betreiben

Warum eigentlich leistet der
B-Mitarbeiter lediglich Durch-
schnittliches? Ein Grund ist: Oft
wollen diese Mitarbeiter nicht
im Vordergrund stehen – ihnen
ist es lieber, wenn sie im Hinter-

grund grundsolide ihre Arbeit
verrichten. In einem solchen Fall
muss der Laborleiter vom Mitar-
beiter vielleicht mehr fordern
und verlangen und ihn motivie-
ren, mehr aus sich herauszuge-
hen. Manchmal aber können sie
auch keine stärkeren Leistun-
gen abliefern, weil ihnen zum
Beispiel Kompetenzen fehlen:
Wie kann ein Mitarbeiter kom-
petente Beratungsgespräche mit
den Kunden führen, wenn ihm
das dazu notwendige kommuni-
kative Know-how fehlt? Dann ist
die Bereitschaft des Laborleiters
gefragt, den Mitarbeiter entspre-
chend fortzubilden.
Eine weitere Ursache: Zuweilen
leistet der B-Mitarbeiter nur
Durchschnittliches, weil er ei-
nen Tätigkeitsschwerpunkt hat,
der ihm gar nicht liegt. Die Auf-
gabe des Laborleiters ist es fest-
zustellen, ob wirklich der rich-
tige Mitarbeiter am richtigen Ar-
beitsplatz tätig ist. Wenn es dem
Laborleiter gelingt, dem B-Mit-
arbeiter die ihm angemessenen
Aufgaben zu übertragen, die ihn
auf seinen spezifischen Kompe-
tenzfeldern fordern, blüht dieser
regelrecht auf und kann sich
vielleicht sogar zum Höchstleis-
ter entwickeln.

Die Mitarbeiter fordern
und fördern

Wenn der Laborleiter die Ursa-
che festgestellt haben, warum
der B-Mitarbeiter durchschnitt-
liche Leistungen erbringt, kann
er zielgenau das Konzept des

Forderns und Förderns einset-
zen: Er fordert von ihm mehr als
bisher, er versucht, seinen Ehr-
geiz zu wecken und ihn dazu zu
bewegen, sich mehr ins Rampen-
licht zu begeben und engagierter
aufzutreten.
Zugleich prüft der Laborleiter,
ob dem Mitarbeiter nicht eine
Zusatzqualifikation fehlt, damit
dieser aus dem Tal der Durch-
schnittlichkeit auch einmal den
Leistungsgipfel erklimmen kann.
Dazu ein Beispiel: Der in der
Beratung der Zahnärzte tätige
Mitarbeiter erhöht seine Er-
folgsquote, wenn der Laborlei-
ter es ihm durch die Teilnahme
an einer Qualifizierungsmaß-
nahme ermöglicht, seine Argu-
mentationsfähigkeiten und seine
Einwandbehandlung zu verbes-
sern.
Der Laborleiter sollte mithin ge-
nau prüfen, welche konkreten
Weiterbildungsangebote dem B-
Mitarbeiter weiterhelfen könn-
ten. Dazu führt er mit ihm ein
Qualifikationsgespräch.

Qualifikationsgespräch:
Zukunftsgerichteter Dialog

Ziel des Qualifikationsgesprächs
ist der zukunftsgerichtete Dia-
log: Der Laborleiter bespricht
mit dem B-Mitarbeiter den Sta-
tus quo und die Möglichkeiten
der Qualifizierung. In der Vor-
bereitung eines Gesprächs be-
sorgt er sich alle notwendigen
Informationen über den Mitar-
beiter.
Klug ist es, das Qualifikationsge-
spräch positiv zu eröffnen, etwa
indem der Laborleiter erbrachte
Leistungen würdigt und so von
Beginn an nicht die Defizite,
sondern die Stärken des B-Mit-
arbeiters betont: „Lieber Herr
Mitarbeiter, viele Zahnärzte lo-
ben Ihre Freundlichkeit. Sie
fassen sehr schnell Vertrauen zu
Ihnen.“ Dann leitet er zum ei-
gentlichen Grund des Gesprächs
über: „Ich habe mir überlegt, wie
Sie Ihre Fähigkeiten noch ver-
bessern können. Ich möchte mit
Ihnen besprechen, welche kon-
kreten Maßnahmen wir verein-
baren können, um Sie gezielt zu
fördern.“ Es folgt das Kernge-
spräch, in dem der Laborleiter
den Mitarbeiter animiert, seine
Überlegungen zu seinen Stärken
und Schwächen zu formulieren.
Dabei helfen ihm offene Fragen,
die einen Dialog ermöglichen:
• „Was ist Ihnen persönlich gut

gelungen?“
• „Was macht Ihnen besonders

Spaß?“ und
• „Was läuft bei Ihnen weniger

gut, wo könnten Sie sich aus Ih-
rer Sicht noch verbessern?“

Jetzt legt der Laborleiter seine
Sichtweise dar; er unterstützt
den Mitarbeiter dort, wo er mit

ihm einer Meinung ist. Wenn
unterschiedliche Einschätzun-
gen vorliegen, begründet er
seine Ansicht. Er verdeutlicht,
welche Stärken des Mitarbeiters
aus seinem Blickwinkel für das
Dentallabor von Bedeutung sind
– Ziel des Qualifikationsge-
sprächs ist es, die Eigeneinschät-
zung des Mitarbeiters und die
Sicht des Laborleiters miteinan-
der zu vergleichen und zu einer
möglichst großen Übereinstim-
mung zu gelangen.
In dem Gespräch mit dem B-
Mitarbeiter hat der Laborleiter
dessen Stärke hervorgehoben,
mit dem Kunden freundlich
umzugehen. Probleme sieht er

Kompetenzentwicklung:  den B-Mitarbeiter fördern und fordern
Weitsichtige Laborleiter legen Wert darauf, dass die Zahntechniker und Mitarbeiter im Dentallabor ihre Kompetenzen ständig erweitern.

Dabei standen lange Zeit der Ausbau der Stärken und die Milderung der Schwächen im Fokus: Die Höchstleister sollten noch besser werden und
die eher schwachen Mitarbeiter ihre Potenziale ausschöpfen. Durch diese Denkweise geraten die soliden Handwerker aus dem Blickfeld.

Das Gespräch mit dem unzufriede-
nen B-Mitarbeiter suchen
In regelmäßigen Gesprächen und in den
Teamsitzungen sollte der Laborleiter
den Zufriedenheitsgrad der einzelnen
Mitarbeiter thematisieren und untersu-
chen, ob es eine Diskrepanz zwischen
Leistungswillen und Leistungsvermö-
gen gibt: So kann er frühzeitig mit dem
B-Mitarbeiter klären, ob dieser einen
Weiterbildungsbedarf hat oder auf ei-
nem anderen Weg aus dem Demotiva-
tionsloch seiner Unzufriedenheit be-
freit werden kann.
Aber Achtung: Der Laborleiter sollte es
vermeiden, im Gespräch den Begriff
„B-Mitarbeiter“ zu benutzen. Ebenso
unklug ist es, etwa eine Fördermaß-
nahme mit dem Terminus „Kunden-
orientierung bei B-Mitarbeitern ver-
bessern“ zu belegen. Denn die Eintei-
lung ins Leistungs-ABC ist zwar not-
wendig für eine differenzierende
Mitarbeiterentwicklung, stößt bei den
Menschen jedoch häufig auf Ableh-
nung, weil sich die Mittel- und Unter-
klasse abgewertet fühlt.

Information

Führungskräfte im Dentallabor verfü-
gen bei der Mitarbeitermotivation über
schlagkräftige Instrumente – ihre
Stimme, ihre kommunikative Kompe-
tenz und ihre rhetorischen Fähigkeiten.
Rhetorik gelangt erst durch den authen-
tischen, überzeugenden und geschick-
ten Einsatz der persönlichen Soft
Skills zu ihrer vollkommenen Wirkung.
Dabei kommt dem Stimmklang, der
Stimmführung, der Atmung sowie der
Gestik und Mimik eine große Bedeu-
tung zu. Wie Führungskräfte diese In-
strumente einsetzen und trainieren,
zeigt Anna Martini in Büchern und Hör-
büchern:
• Tritt frisch auf. Tu‘s Maul auf. Stimm

Rhetorik. ANA Publishers 2009. Seit
2011 liegt dazu ein Hörbuch vor, das
ebenfalls bei ANA Publishers er-
schienen ist.

• Sprechtechnik: Top-aktuelle Stimm-,
Sprech- und Atemübungen. Orell
Füssli, 5., erweiterte Auflage 2010

• Sprich Dich fit – Sprich einfach mit.
Hörbuch. ANA Publishers 2010
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im kommunikativen Bereich –
der Mitarbeiter hat Probleme,
nutzenorientiert zu argumen-
tieren –, dort besteht Verbesse-
rungsbedarf. Der Mitarbeiter ist
der Meinung, er könne sich im
organisatorischen Bereich ver-
bessern.
Folgender Konsens ist daher
denkbar: „Wir sind zu dem Er-
gebnis gekommen, dass Ihre
Stärken im Vertrauensaufbau
liegen. In einem ersten Schritt
bauen wir diese Fähigkeit weiter
aus. Sie dürfen aber auch Ihre
kommunikativen Kompetenzen
nicht vernachlässigen. Wir soll-
ten überlegen, wie wir Sie hier
gezielt fördern. Und die Kollegin
Huber unterstützt Sie ab sofort
in organisatorischen Angele-
genheiten.“

Den soliden Handwerker
achten

Nun ist es ja nicht immer so, dass
in jeder „grauen Maus“ ein
Höchstleister steckt. Es gibt sie
nun einmal – die durchschnitt-
lichen Mitarbeiter. Aber das
muss nicht immer ein Nachteil
sein. Denn während sich in
schlechteren Zeiten der Topmit-

arbeiter schon einmal eher nach
einer Alternative umschaut und
sich offensiv bei anderen Dental-
laboren bewirbt, bleibt der B-
Mitarbeiter oft gerne bei seinen
Leisten und erfüllt gewissenhaft
seine Pflicht. Diese mittel- und
langfristig das Dentallabor sta-
bilisierende Funktion des soli-
den „Mittelbaus“ sollte der La-
borleiter nicht unterschätzen.
Der solide Handwerker baut
auch in der Krisenzeit an dem

Haus weiter, während der High
Performer zur nächsten Bau-
stelle flüchtet.
Wenn der ansonsten so genüg-
same Mitarbeiter vom Laborlei-
ter nicht genügend Beachtung
erhält und überdies nicht selbst-
bewusst genug ist, sein Recht auf
Weiterbildung, Förderung und
Anerkennung zu artikulieren,
kann es passieren, dass seine
Genügsamkeit in Unzufrieden-
heit umschlägt.

Fazit

Ziel des Laborleiters sollte es
sein, die B-Mitarbeiter insbeson-
dere durch mehr Aufmerksam-
keit und bessere Förderangebo-
te aufzuwerten. Wichtig ist, die
Unterschiede in der Persönlich-
keit und bei der Leistungsfähig-
keit der Menschen zu akzeptieren
und dann individuelle Förderan-
gebote auszuarbeiten. Der Labor-
leiter kann dabei mehrere Fliegen

mit einer Klappe schlagen: Er
schickt den Höchstleister auf die
Fortbildung – dieser gibt sein
neues Know-how dann an den B-
Mitarbeiter weiter. Er unterstützt
also den Kollegen, indem er ihm
im Dentallabor vor Ort hilft, bes-
sere Leistungen zu erbringen:
Der B-Mitarbeiter lernt und profi-
tiert von seinem Kollegen. Und
dieses gemeinsame Lernen trägt
oft auch zur Verbesserung des Be-
triebsklimas bei. 
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Adresse

Dr. Anna Martini – Weiterbildungen
für Führungskräfte und Mitarbeiter in
Verkauf und Vertrieb, die die kommuni-
kative Kompetenz erhöhen und damit zur
sofortigen und spürbaren Umsatzsteige-
rung führen – das ist das Ziel von Coach
und Vertriebstrainerin Dr. Anna Martini.
Die Teilnehmer erfahren in den praxis-
nahen Trainings und Coachings, wie sie
kundenorientierte Verkaufsgespräche
oder motivierende Mitarbeitergesprä-
che führen. Ziel ist der authentisch-
glaubwürdige Auftritt, der durch das Zu-
sammenspiel von Stimme, gesproche-
nem Wort und Körpersprache begeistert.

Als eine der erfolgreichsten Top-Coa-
ches Europas für Vertrieb, Kommunika-
tion und Persönlichkeitsentwicklung ver-
fügt die Diplom-Opernsängerin, Bestsel-
lerautorin und Sales Professional über
25 Jahre Praxiserfahrung und Know-how
in Coaching und Training.
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