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Fihren durch Kommunikation - Teil 2

Besonderheiten verschiedener
Mitarbeitergesprache

| Bernd Sandock

Mitarbeitergesprache sind nicht zu verwechseln mit personlichen, informellen Unterhaltungen
oder ,Zwischen-Tiir-und-Angel-Gesprachen”. Von einem Mitarbeitergesprach ist dann zu
sprechen, wenn es ein klar definiertes Ziel hat, vorbereitet ist und beziiglich Dauer, Rahmen-
bedingungen und Ablauf bestimmte Standards beriicksichtigt. Es ist ein wichtiges Instrument
der Mitarbeiter- und Praxisfiihrung. In diesem zweiten Teil sind die spezifischen Besonder-
heiten unterschiedlicher Arten von Mitarbeitergesprachen beschrieben.

in Fiihrungsgesprach hat die
Beurteilung einer Mitarbeite-
rin, die Starkung ihrer Arbeits-

motivation oder auch ihre Anleitung
zum Gegenstand. Bei einem Fiihrungs-
gesprach erhalt die Mitarbeiterin ein
Feedback, worin sie gute Leistungen
zeigt, aber auch, worin noch Schwé-
chen liegen. Es dient der Standortbe-
stimmung der Mitarbeiterin und sollte
in Abstanden immer wieder stattfin-
den: Ist bei einer neuen Mitarbeiterin
ein Gesprach etwa eine bis drei Wo-
chen nach Praxiseintritt sinnvoll, so
sind bei langjdhrigen Mitarbeitern
Jahresgesprache" zu empfehlen. Auch
wenn sie im Praxisalltag flir den einen
oder anderen Praxisinhaber wie eine
lastige oder lberfliissige Zusatzbelas-
tung erscheinen, sind sie ein wichti-
ges Mittel der Mitarbeitermotivierung.
Durch das Gesprdch erfahrt die Mit-
arbeiterin, wie Sie ihre Arbeitsleistung
bewerten und welche Erwartungen Sie
an sie haben. Sie geben ihr damit eine
wichtige Orientierung und signalisieren
Ihre Wertschatzung gegeniiber ihrer
Arbeit. Die Mitarbeiterin ihrerseits gibt
auch Hinweise, was aus ihrer Sicht auch
in der Praxis insgesamt verbessert wer-
den kdnnte. Das Gespréch kann auch
dazu dienen, noch bestehende Schwie-
rigkeiten, die die Mitarbeiterin in ih-
rer Arbeit sieht, herauszufinden und

gemeinsam Ldsungen zu suchen oder
auch im Sinne eines Zielvereinba-
rungsgesprachs berufliche Ziele der
Mitarbeiterin anzusprechen und ggf.
entsprechende Schritte zu vereinba-
ren. Grundlage fiir ein Fiihrungsge-
sprach kann und sollte ein Fragebogen
zur Mitarbeiterbeurteilung sein.

Das Problem- und Konfliktgesprach
Ein Problem- und Konfliktgesprach soll
dazu beitragen, Hintergriinde eines
aufgetauchten Problems zu erkennen
und dadurch Problemlésungen zu ent-
wickeln. Hierbei ist es hilfreich, sich in
die Denk- und Empfindungsweise des
Gesprachspartners zu versetzen und zu
versuchen, durch aktives Zuhoren zwi-
schen den Zeilen zu horen. Gerade bei
diesen Gesprachsanlédssen, in denen die
geringer werdende Motivation, Leis-
tungsabfall, hdufige Krankschreibun-
gen etc. Thema sind und mit deren Hilfe
Sie versuchen, Hintergriinde zu erken-
nen, ist ein guter Kontakt und das Ver-
stehen des anderen Voraussetzung, um
konstruktive Losungen zu finden.

Was ,Aktives Zuhoren" bedeutet, ist
anschaulich am Eisberg-Modell zu er-
kennen: Vom Eisberg ist etwa nur ein
Sechstel zu sehen, ndmlich der Teil,
der oberhalb der Wasseroberflache
liegt. Fiinf Sechstel sind verborgen.
Vergleichbar ist es in der Kommunika-

tion: Die Worte, die wir von unserem
Gespréachspartner hdren, machen nur
einen Teil der gesamten Kommunika-
tion aus und sind zumeist sachlichen In-
halts. Wir nennen sie die aktive Stimme.
Im Verborgenen schwingt die passive
Stimme mit. Sie ist gerade in konflikt-
haften Gesprachssituationen wesent-
lich bedeutungsvoller, da sie, zwischen
den Zeilen, Emotionen und Bewertun-
gen zum Ausdruck bringt, die uns we-
sentlich starker steuern als sachliche
Aspekte (siehe Grafik, Seite 16).
Aktives Zuhoren bedeutet, dass man
seinem Gesprachspartner mit einer
akzeptierenden Haltung begegnet und
versucht, seine Sichtweise nachzuvoll-
ziehen - ohne sie damit automatisch
teilen zu miissen. Durch vertiefende
Fragen (,Wie meinen Sie das?"; ,Was
bedeutet das fiir Sie?") und das an-
gemessene Ansprechen der ,passiven
Stimme" (,Das klingt, als wiirden Sie
das ungerecht finden.") versucht man,
die hinter den gesprochenen Worten
stehenden Gefiihle und Bewertungen
zu erfassen. Das aktive Zuhoren in
einem Gesprdch wird somit zu einem
Tiirdffner zu meinem Gesprachspart-
ner. Das Verstehen seiner Sichtweise,
eventuell auch seiner bislang unklaren
Beweggriinde fiir ein bestimmtes Ver-
halten, ist eine wichtige Grundlage fiir
Problemldsungen.
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Morphology Recognition Technology

Panoramic imager

Entdecken Sie die neue X/ Serie

Fernréntgenausleger fiir die Cephalometrie
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Fortgeschrittene Kinematik

HYPERION zeichnet sich durch seine vielschichtige Kinematik aus,

die es ermdglicht die komplexe Morphologie des Patienten zu folgen
und einen konstanten VergréBerungsfaktor Uber die gesamte Aufnahme
zu gewahrleisten.
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Mit der angewandten “Morphology Recognition Technology” werden GréBe
und weitere wichtige Charakteristika des Patienten erfasst und automatisch
die korrekten, und patientenspezifischen, Aufnahmeparameter festgelegt.

X7 Fernréntgenausleger
fir die Cephalometrie

Die X7 Gerateserie kann mit einem Fernréntgenausleger

fur die Cephalometrie aufgerlstet werden (anterior-posterior,
posterior-anterior, latero-lateral sowie Sonderprojektionen
wie z.B. Submentovertex sind méglich).

Weitere Besonderheiten:

+ Automatische Erfassung des Nasion-Punktes

+ Automatische Anpassung der Aufnahmeparameter

« Schnelle Scanzeiten (min. 3.6 s) fir maximale Patientenstabilitat

' MyRay Systeme - Eine neue Erfahrung mq rq
E in Dental Bildgebende Systeme '
& g y v new comfort

MyRay, naher an Ihre professionellen Bedlrfnisse in digital imaging

WWWwW. my-ray.com
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Das Delegationsgesprach

In einem Delegationsgesprach werden
der Mitarbeiterin neue Aufgaben- und
Verantwortungsbereiche und damit
moglicherweise verbundene Entschei-
dungskompetenzen Ubertragen. Dele-
gieren bedeutet im Sinne professionel-
ler Personalfiihrung nicht, unliebsame
Aufgaben abzuschieben. Vielmehr wer-
den durch die Ubertragung von ein-
deutig beschriebenen Tatigkeiten klare
Verantwortlichkeiten innerhalb des
Teams abgegrenzt sowie Gestaltungs-
spielrdume und damit die Motivation
des Mitarbeiters erhoht. Ein wichti-
ger Bestandteil dieses praxisbezogenes
Fiihrungskonzepts, des ,Management
by Delegation”, ist die Festlegung
von Verantwortlichkeiten mithilfe von
schriftlichen Stellenbeschreibungen.
In einem konstruktiven Delegationsge-
sprach legen Sie der Mitarbeiterin Ihre
Voriiberlegungen und den Vorschlag fiir
die Ubernahme eines neuen Aufgaben-
gebietes dar. Sie begriinden, warum ge-
rade diese Mitarbeiterin flr diese Auf-
gabe besonders geeignet ist und heben
die Wichtigkeit dieses Aufgabenberei-
ches fiir die Praxis und fir deren Erfolg
hervor. Dadurch kann die Mitarbeiterin
Stellenwert und Sinn ihrer Tatigkeit im
Gesamt der Praxis erkennen. In dem
Gespréch muss das genaue Aufgaben-
feld der Mitarbeiterin beschrieben und
abgegrenzt und lhre Erwartungen an
die Mitarbeiterin formuliert werden.
AuBerdem sind die Entscheidungs-
befugnisse, die der Mitarbeiterin fiir
ihren neuen Verantwortungsbereich
libertragen werden, festzulegen.

Das Kritikgesprach

In einem Kritikgesprach wird die Kritik
an bestimmten Verhaltensweisen der
Mitarbeiterin klar ausgedriickt und be-
sprochen und festgelegt, was die Mitar-
beiterin verandern soll. Besonders Kri-
tikgesprache sind Vieraugengesprache.
Sie sind fiir beide Beteiligten meist
schwierig, denn man beflirchtet, nicht
den richtigen Ton zu treffen. Daher soll-
ten Sie Kritik friihzeitig ansprechen, um
nicht zu lange ,negative Rabattmar-
ken" zu sammeln. Eine glinstige Voraus-
setzung fiir ein Kritikgesprach ist eine
positive ,Kritik- und Fehlerkultur” in der
Praxis, bei der Fehler nicht angespro-
chen werden, um einen Schuldigen zu

Eisbergmodellder
Kommunikation

AKTIVE STIMME » Sachebene

PASSIVE STIMME « Emotionen

Vom Eisberg ist etwa nur ein Sechstel zu sehen, namlich der Teil, der oberhalb der Wasseroberflache liegt.
Flinf Sechstel sind verborgen. Vergleichbar ist es in der Kommunikation: Die Worte, die wir von unserem
Gespréchspartner horen, machen nur einen Teil der gesamten Kommunikation aus und sind zumeist
sachlichen Inhalts. Wir nennen sie die aktive Stimme. Im Verborgenen schwingt die passive Stimme mit.
Sie ist gerade in konflikthaften Gesprachssituationen wesentlich bedeutungsvoller, da sie, zwischen
den Zeilen, Emotionen und Bewertungen zum Ausdruck bringt, die uns wesentlich starker steuern als

sachliche Aspekte.

verurteilen, sondern um sich als Ein-
zelner und als Praxis insgesamt zu
verbessern.

Der Kritikpunkt sollte zu Beginn des
Gespréches klar und deutlich benannt
werden, damit lhre Mitarbeiterin weiB,
woran sie ist. Eine positive Riickmel-
dung als Gesprachseinstieg kann sinn-
voll sein, um lhre generelle Zufrieden-
heit mit der Arbeit der Mitarbeiterin
zum Ausdruck zu bringen und um die
kritischen Punkte nicht als das Be-
stimmende darzustellen. Ein scheinbar
versdhnliches Lob zu Beginn, nur um
die Kritik zu versiiBen, ist aber ebenso
wenig sinnvoll, wie das ,Reden-um-
den-heiBen-Brei".

In einem Kritikgesprach ist es hilfreich
und trdgt zu einer konstruktiven L6-
sung bei, wenn Sie konkretes Verhalten
der Mitarbeiterin kritisieren und nicht
eine Charaktereigenschaft ihrer Per-
sonlichkeit, wenn Sie sie kritisieren fiir
etwas, das sie getan hat, nicht dafir,
wie sie ist: ,Mir ist aufgefallen, dass
Sie sich in letzter Zeit speziell dlteren
Patienten gegeniiber ungeduldig ver-
halten haben und auf Fragen manch-
mal schnippisch antworten." Statt: ,Sie
haben offenbar Probleme mit dlteren
Patienten." Konkretes Verhalten kann
eine Mitarbeiterin eher verandern als
eine ihrer Eigenschaften.

Nachdem Sie Ihre Kritikpunkte benannt
haben und die Mitarbeiterin die Mog-
lichkeit hatte, ihre Sicht zu schildern,
ist das Ziel, mit einer Win-win-Strate-
gie eine gemeinsame Losung zu finden,

sofern Sie weiterhin mit der Mitarbeite-
rin zusammenarbeiten wollen. Die Mit-
arbeiterin soll nicht ihr Gesicht verlie-
ren, sondern sie soll darin bekraftigt
werden, ihr Verhalten zu dndern.

Auch und gerade in einem Kritikge-
sprach ist eine klare Vereinbarung zu
treffen liber das zukiinftige Verhalten
und die von lhnen erwartete Leistung:
.Ich mochte, dass Sie geduldig auf Fra-
gen eingehen und wenn es erforderlich
ist, sich hilfsbereit um unsere ilteren
Patienten klimmern. Wir werden uns am
Ende des Monats noch einmal zusam-
mensetzen und schauen, wie es |duft."

Das Bewerbungsgespréch

In einem Bewerbungsgesprach bewer-
ben sich - je nach Arbeitsmarktlage -
beide Seiten. Das Gespréch hat zum
Ziel, dass sowohl Praxis als auch Be-
werberin entscheiden kdnnen, ob sie
.zueinander passen”. Vor dem eigentli-
chen Bewerbungsgesprach sollten Sie
sich mithilfe der Bewerbungsunterla-
gen einen ersten Eindruck Uber die
zukiinftige Mitarbeiterin verschaffen.
Vollstdndige Bewerbungsunterlagen
umfassen: Bewerbungsschreiben, Foto,
Lebenslauf, Schulzeugnisse, Zeugnisse
von friiheren Arbeitgebern, Dokumente
von Priifungen und Fortbildungsnach-
weise. Die Beurteilung der Unterlagen
bezieht den Stil des Bewerbungsschrei-
bens ebenso mit ein wie das duBere
Erscheinungsbild der Bewerberin, die
Aussagen der Zeugnisse oder die Ge-
samtprasentation und Vollstandigkeit



der Bewerbung. Dariliber hinaus sind Liicken im Le-
benslauf, Arbeitsunterbrechungen oder hdufiger Pra-
xiswechsel von Bedeutung.

Das Bewerbungsgesprach selbst ist keine Einbahn-
straBe: Auch die Praxis ,bewirbt sich" Deshalb sollten
Sie sich abhdngig von der Bedeutung der zu besetzen-
den Position geniigend Zeit nehmen. Es ist glinstig, den
Zeitpunkt des Bewerbungsgesprachs so zu legen, dass
die Mitarbeiterinnen auch einen ersten Eindruck von
der Bewerberin bekommen.

Zu Beginn des Gesprachs schildert die Bewerberin
ihre personliche Situation und ihren beruflichen Wer-
degang: Tatigkeitsschwerpunkte, Interessensgebiete,
Stellenwechsel, Fort- und Weiterbildungen. Achten Sie
dabei auf Wortwahl, Korpersprache und Verhaltens-
weisen. Fragen nach den individuellen Erfahrungen,
den Neigungen und den Griinden fiir den Stellenwech-
sel und danach, wie die Bewerberin ihre Aufgabe und
Rolle als Zahnmedizinische Fachangestellte gegeniiber
den Patienten und innerhalb der Arbeitsteilung im Team
sieht, geben Aufschluss liber ihre Arbeitseinstellung
und Motivation. Stellen Sie konkrete Fragen, die sich
auf die Anforderungen beziehen, die Sie an die neue
Mitarbeiterin stellen. Hier sind auch ,Stressfragen”
sinnvoll, etwa nach dem Verhalten in kritischen Situa-
tionen und aus dem Praxisalltag (,Was wiirden Sie tun,
wenn ...?"). Haufig sind hierbei nicht nur die Antworten
selbst aufschlussreich, sondern die Art, wie sie gegeben
werden. Als Faustregel gilt: Je mehr Verantwortung die
zukiinftige Mitarbeiterin Gbernehmen soll, desto ge-
nauer sollten Sie sich ein Bild von ihr, ihrer Einstellung
zur Arbeit und ihrem Verhalten im Alltag machen.
AnschlieBend sollten Sie lhre Praxis vorstellen, ein-
schlieBlich lhrer ,Philosophie”, denn nur so wird deut-
lich, ob beide Seiten zueinander passen. Entsprechend
einem vorher entwickelten Anforderungsprofil, das
Sie zum Beispiel in Stellenbeschreibungen niederge-
legt haben, besprechen Sie die konkreten Aufgaben,
Ihre Vorstellungen und lhre Erwartungen an eine neue
Mitarbeiterin. Geben Sie Ihrer Gesprachspartnerin aus-
driicklich die Méglichkeit, Fragen zu stellen, und klaren
Sie Gehalts- und Arbeitszeitvorstellungen sowie den
maglichen Arbeitsbeginn ab. Die Art ihrer Fragen wird
Ihnen Aufschluss tiber Denkweisen und Interessen der
Bewerberin geben.
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