
D
ie meisten Menschen neigen
dazu, Veränderungen abzu-
lehnen. Sie wollen am Be-

währten festhalten, streben nach in-
nerer und äußerer Stabilität und bevor-
zugen Werte wie Tradition, Harmonie
und Sicherheit.
Wenn die Mitarbeiter im Dentallabor zu
diesem Bewahrertypus gehören, kann
dies zunächst einmal durchaus von 
Vorteil sein. Denn es ist zu erwarten,
dass das Laborteam bei seinen Kun-
denkontakten in überwiegendem Maße

ebenfalls auf Bewahrer trifft. „Gleich 
und Gleich gesellt sich gern“ – oft sind
gute Gespräche zwischen Gleichge-
sinnten die Folge. Trifft hingegen der
dominant bestimmend auftretende
Zahntechniker auf den Bewahrer-Kun-
den, führt dies häufig zu eher unergie-
bigen Gesprächen.

Stolperstein „Sicherheitsdenken“

Was im Kundengespräch zum Vorteil
gereicht, entpuppt sich in anderen Si-
tuationen als Stolperstein: etwa in Ver-

änderungsprozessen. Wenn es darum
geht, aus den gewohnten Bahnen aus-
zubrechen, das Bewährte zu überprüfen
und über Bord zu werfen, ist eine Ver-
änderungsmentalität vonnöten.
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Veränderung trotz Bewahrermentalität herbeiführen 

Persönlichkeitsorientiertes
Vorgehen verspricht Erfolg

| Dr. Anna Martini

Wenn im Laborteam zu viele Bewahrertypen sitzen, die am Bewährten festhalten wollen und die
Veränderung scheuen, droht die Stagnation, und Verbesserungschancen können nicht genutzt
werden. Eine Lösung: Der Laborleiter stellt fest, welche Zahntechniker und Mitarbeiter zu den
Bewahrern gehören. Danach leitet er punktgenau Maßnahmen ein, um das Blockadepotenzial
aufbrechen und es sogar für den Veränderungsprozess nutzen zu können.

Wenn es darum geht, 
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vonnöten.



Nehmen wir als Beispiel den Fall an, 
der Laborleiter wolle sein Labor als
„Qualitätsorientiertes Dentallabor mit
absoluter Kundenfreundlichkeit“ eta-
blieren. Alle Prozesse und Abläufe wer-
den einem strengen Qualitätsmanage-
ment unterworfen. Der Laborleiter lei-
tet entsprechende Maßnahmen ein, um
Qualitätslücken, auch bei der Kunden-
orientierung, durch personelle Um-
strukturierungen und Mitarbeiter-
weiterbildungen zu schließen.
Mit anderen Worten: „Alles“ kommt 
auf den Prüfstand, die gewohnten Ab-
läufe im Labor werden kräftig durch-
einandergewirbelt, so gut wie jeder
Zahntechniker und Mitarbeiter muss
sich damit abfinden, dass es Verände-
rungen in seinem Verantwortungsbe-
reich gibt.
Diese Ausrichtung, die aufseiten des 
Laborleiters und des Teams einen 
Mentalitätswandel und Veränderun-
gen auch im Verhaltensbereich voraus-
setzt, könnte durch die Bewahrungs-
tendenzen im Laborteam behindert
werden. Wenn allzu viele Mitarbeiter
auf Sicherheit bedacht sind und Ver-

änderungen scheuen, kann dies die
Pläne des Laborleiters gefährden. Wie
also soll er mit den Bewahrungskünst-
lern unter den Mitarbeitern umgehen?

Ist-Zustand feststellen: 

Persönlichkeit einschätzen

Zunächst einmal verschafft sich der 
Laborleiter einen Überblick: „Zu wel-
chen Persönlichkeitstypen gehören 
eigentlich meine Leute?“ Dazu liegen 
verschiedene Modelle vor, mit denen
sich Aussagen zur Persönlichkeits-
struktur eines Menschen treffen las-
sen. In diesem Zusammenhang haben
sich die sogenannten „limbischen Per-
sönlichkeitstypen“ bewährt. Demnach
basieren unser Verhalten, unsere Ent-
scheidungen und unsere Persönlichkeit
auf drei Urprogrammen, den limbischen
Instruktionen. So kommt es zu drei Aus-
prägungen, die sich jeweils mit typi-
schen Aussagen beschreiben lassen:
– Balanceverhalten: Hier dominieren

das Sicherheitsdenken und das Har-
moniestreben: „Strebe nach Stabi-
lität“ und „Vermeide jede Verände-
rung“.

– Dominanzverhalten: Bestimmend
sind Machtwille und Autonomie-
streben: „Sei besser als die anderen“
und „Setze dich durch und vergrö-
ßere deine Macht“.

– Stimulanzverhalten: Kreativität,
Spontaneität und Abenteuerlust 
stehen im Vordergrund: „Sei anders
und brich aus dem Gewohnten aus“
und „Suche nach Abwechslung“.

Ähnlich wie in der physikalischen Op-
tik, in der sich aus den drei Grund-
farben Rot, Grün und Blau alle anderen
Farben ergeben, lässt sich die Band-
breite menschlichen Verhaltens als 
Mischungen aus den Urprogrammen
beschreiben. Ergebnis sind mehrere
Persönlichkeitstypen, bei denen stets
ein bestimmtes Verhalten und ein be-
stimmtes Wahrnehmungsmuster vor-
herrschen sowie ein spezifisches Emo-
tionssystem dominiert.
Wie bei jedem Modell gilt: Die limbi-
schen Instruktionen bilden nicht die
Landschaft „Mensch“ selbst ab, son-
dern stellen ein abstrahierendes Bild 
der Wirklichkeit dar. Sie erlauben dem
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Laborleiter aber – und zwar mithilfe ei-
nes Tests – zumindest eine erste Ein-
schätzung der Persönlichkeitsstruktur.

Selbsteinschätzung vornehmen

Ein Vorteil des Modells: Wenn der La-
borleiter auch bezogen auf die eigene
Person feststellt, zu welchem Typus er
gehört, weiß er mit einiger Sicherheit,
wie er selbst auf seine Umgebung wirkt 
– und damit auf seine Mitarbeiter. Ist 
er impulsiv und dominant, wird er auf
ähnlich veranlagte Mitarbeiter wahr-
scheinlich überzeugend wirken. Aber
Achtung: Wenn der dominante Chef auf
den gleichfalls dominanten Zahntech-
niker trifft, können schon einmal „die
Fetzen fliegen“, weil beide versuchen,
sich durchzusetzen.

Und mit einiger Sicherheit darf pro-
gnostiziert werden: Die umfassenden
Veränderungspläne des dominanten
Laborleiters werden auf den Bewahrer-
typus erschlagend wirken. Verände-
rungslust trifft auf Veränderungsun-
lust. Der Bewahrertypus zieht sich noch
mehr in sein schützendes Schnecken-
haus zurück. Wie soll der Laborleiter
reagieren?

Veränderungskräfte unterstützen

Aufgrund der Persönlichkeitsanalyse
weiß der Laborleiter nun immerhin, 
mit welchen Mitarbeitern es mit hoher
Wahrscheinlichkeit keine Schwierig-
keiten geben wird: Der dynamisch-
dominante Zahntechniker wird ebenso
wie der Abenteurertyp den Verände-

rungsprozess tatkräftig unterstützen.
Diese Mitarbeiter sind einfach neugie-
rig auf die Veränderung. Der Laborlei-
ter kann einschätzen, an welchen He-
beln – bei welchen Mitarbeitern – er 
anzusetzen hat, um die Veränderungs-
kräfte zu unterstützen und zu forcie-
ren.
Entscheidend ist der Umgang mit den
Bewahrertypen, die sich das Motto
„Strebe nach Stabilität und vermeide
Veränderungen“ auf die Fahnen ge-
schrieben haben. Bei dieser „Problem-
gruppe“ prüft der Laborleiter am bes-
ten, ob durch unterstützende Maß-
nahmen die Veränderungsbereitschaft
gestärkt oder geweckt werden kann. In
Einzelgesprächen kann er die Glau-
benssätze der Bewahrer wie etwa
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Diesen Menschen geht es um

Beziehungen, Geborgenheit

und menschliche Wärme. Sie

wollen als vertrauensvoll an-

gesehen werden und freuen

sich, wenn sie anderen Men-

schen helfen können.

Wichtig sind diesen Men-

schen die Daten und die be-

legbaren Fakten. Sie wollen

als vernünftig urteilende

Menschen wahrgenommen

werden und agieren sicher-

heitsorientiert.

Ihnen sind Ergebnisse und

Macht wichtig. Sie wollen

als aktive Menschen aner-

kannt werden und besser sein

als andere, einen Wettbe-

werbsvorsprung erringen

und andere hinter sich lassen.

Diesen Menschen geht es um

Freude, Spaß, Abwechslung

und Abgrenzung. Sie lieben

das Neue, Unbekannte, In-

novative und wollen sich

vom Durchschnitt abheben.

Basierend auf den drei limbischen Urprogrammen
unterscheiden die Hirnforschung und das Neuro-
selling obenstehende Emotionstypen.

Stimulanztyp Dominanztyp

Die großen Emotionssysteme

Balance-
Unterstützer-Typ

Balance-
Bewahrer-Typ
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„Halte am Bewährten um jeden Preis
fest“ diskutieren und aufzubrechen 
versuchen.

Zweierteams bilden und 

Bewahrungskräfte nutzen

So sollte er zum Beispiel möglichst
Zweierteams bilden, in denen jeweils
ein Bewahrer und ein Veränderer sit-
zen. Vielleicht lässt sich der Bewahrer-
typus von dem Feuer der Begeisterung
ein wenig anstecken, sieht die Notwen-
digkeit der Veränderungsprozesse ein,
entwickelt zumindest ein wenig Lust
auf Veränderung und lässt sich doch

noch durch den Kollegen zur aktiven
Mitarbeit bewegen.
Der Laborleiter steht in der Verantwor-
tung, sich intelligente Möglichkeiten 
zu überlegen, wie er die Beharrungs-
kräfte oder gar das Blockadepotenzial
der Mitarbeiter kreativ-produktiv für
den Veränderungsprozess in seinem
Dentallabor nutzen kann. Eine andere
Option ist: Zuweilen tut es Verände-
rungsprozessen ganz gut, wenn ein Ad-
vocatus Diaboli, wenn ein „Anwalt des
Teufels“ auf die Schwachpunkte des
Veränderungsprozesses hinweist und
argumentiert, dass das Bewährte nicht
automatisch das Veraltete sein muss.
Hinzu kommt: Nicht jede Veränderung 
ist von vornherein sinnvoll.
Ein kritischer Blick, ob es nicht doch 
Abläufe oder Arbeitsprozesse im Den-
tallabor gibt, die von der Veränderung
ausgenommen werden sollten, lohnt
sich. Der Laborleiter sollte die konser-
vativ-risikoscheue Bewahrer-Perspek-
tive des entsprechenden Zahntech-
nikers für die Weiterentwicklung des
Labors nutzen. Dessen Bedenken hel-
fen, kontraproduktive Veränderungs-
auswüchse rechtzeitig zu stoppen oder
einzugrenzen. Der Laborleiter kann dies
institutionalisieren, indem er in der 
Teamsitzung den oder die Bewahrer-
typen ermutigt, den Veränderungspro-
zess kritisch zu kommentieren und zu
hinterfragen.

Dies ist gerade bei der Ausrichtung auf
Qualität in allen Laborabläufen von Be-
lang. Denn meistens tendieren die Be-
wahrertypen dazu, der Qualität einen
hohen Stellenwert einzuräumen.

Führen mit Emotionen

Die vorgestellten limbischen Persön-
lichkeitstypen basieren auf den neues-
ten Erkenntnissen der Hirnforschung.
Dr. Hans-Georg Häusel, der sich mit 
den Auswirkungen der Denkleistungen
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„Alles, was keine 

Emotionen auslöst, ist 

für unser Gehirn wertlos.“ 

Für die Mitarbeiterführung

bedeutet dies, dass der La-

borleiter versuchen sollte,

das vorherrschende Emo-

tionssystem eines Mitarbei-

ters zu nutzen, um ihn indivi-

duell motivieren zu können.

Wenn er weiß, um welchen

Typus es sich handelt, kann

er bei der Konfliktbewälti-

gung und der Motivations-

arbeit mitarbeiterindividuell

vorgehen.
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des Gehirns auf Marketing und Ver-
kauf beschäftigt, fasst den Kern der
Hirnforschung so zusammen: „Alles,
was keine Emotionen auslöst, ist für 
unser Gehirn wertlos.“ Für die Mitar-
beiterführung bedeutet dies, dass der
Laborleiter versuchen sollte, das vor-
herrschende Emotionssystem eines
Mitarbeiters zu nutzen, um ihn indivi-
duell motivieren zu können. Wenn er
weiß, um welchen Typus es sich han-
delt, kann er bei der Konfliktbewälti-
gung und der Motivationsarbeit mit-
arbeiterindividuell vorgehen.

Allgemein gilt: Der Laborleiter baut
nach wie vor eine Zielvereinbarungs-
kultur auf, legt mit den Zahntechnikern
und Mitarbeitern im Konsens konkrete
Ziele fest und leitet daraus Aktivitäten
ab, die der Zielerreichung dienen. Und 
er überprüft die Zieleinhaltung. Er soll
und muss mit Verstand führen – aber
auch mit Herzblut, mit Gefühlen, mit
Emotionen. Denn Menschen engagie-
ren sich mehr, wenn sie die Sinnhaftig-
keit dessen, was sie tun, einsehen und
wenn sie etwas mit Spaß und Freude
ausführen können. Die Führungskunst
besteht darin, die Mitarbeiter von le-
diglich Betroffenen zu emotional Be-
teiligten zu entwickeln.
Und darum gilt: Ob Teammeeting oder
Mitarbeitergespräch – der Laborleiter
stellt den Zusammenhang zwischen
Mitarbeiteraufgabe und Laborvision
her, weiß er doch, dass die Mitarbei-
ter motivierter zu Werke gehen, wenn
sie wissen, dass ihre Tätigkeit durch 
einen übergeordneten Zweck einen 
tieferen Sinn erhält.
Führen mit Emotionen heißt zudem:
– Keine Zielvereinbarung ohne emo-

tionale Beziehung. Der Laborleiter

betrachtet den Mitarbeiter nicht 
als Rädchen im Getriebe, das zu 
funktionieren hat, sondern als ei-
genständiges Individuum. Er begeg-
net ihm als Vorgesetzter – aber auf
Augenhöhe, wenn es um die Fest-
legung von Zielen und Aktivitäten
geht.

– Ziel ist es, eine persönliche Bezie-
hung zum Mitarbeiter aufzubauen:
„Wie ist das Kundengespräch abge-
laufen? Wie haben Sie es geschafft,
diesen schwierigen Kunden doch
noch zu überzeugen?“

– Der Laborleiter optimiert die Team-
zusammensetzung, indem er ver-
schiedene Typen zusammenbringt:
Der dominante Feuerkopf, der
scheu-schüchterne Beziehungsma-
nager und der innovationssüch-
tige Pioniertyp ergänzen sich in 
ihren Verhaltensstilen und Kompe-
tenzen.

– Der Laborleiter nutzt die „Was wäre,
wenn …“-Frage: „Was wäre, wenn 
Ihr größter (beruflicher) Wunsch in
Erfüllung ginge? Beschreiben Sie das
bitte einmal.“ Jetzt kann er Themen
zur Sprache bringen, von denen er
weiß, dass sie seitens des Mitarbei-
ters emotional besetzt sind.

Fazit

Veränderungsprozesse brauchen Unter-
stützung – und den kritischen Blick.
Deshalb kann es sinnvoll sein, den Be-
wahrer Bewahrer sein zu lassen und
seine Beharrungsenergie zu nutzen.
Gleichzeitig sollte der Laborleiter prü-
fen, ob Bedarf besteht, bei den Mitar-
beitern mit ausgesprochener Bewah-
rermentalität die Veränderungsbereit-
schaft vorsichtig zu stärken.
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mit anderen Menschen
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prüfen, welches Emotionssystem bei 
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literatur. 
Laborleiter, die ihre Mitarbeiter von der
Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Ver-
änderungsprozesse überzeugen wollen,
benötigen kommunikative und rhetori-
sche Kompetenzen. Dabei kommt dem
Stimmklang, der Stimmführung, der At-
mung sowie der Gestik und Mimik eine
große Bedeutung zu. Wie Führungskräfte
diese Instrumente einsetzen und trainie-
ren, zeigt Anna Martini in Büchern und
Hörbüchern:

Tritt frisch auf. Tu‘s Maul auf. 
StimmRhetorik.
ANA Publishers 2009. Seit 2011 liegt
dazu ein Hörbuch vor, das ebenfalls bei
ANA Publishers erschienen ist.

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