
Eine Umfrage der Personalbe-
ratung Studnitz & Partner er-
gab: 71 Prozent von 1.500 be-
fragten Berufstätigen sind un-
zufrieden mit ihren Vorgesetz-
ten, weil sie zu selten direkt
ansprechbar sind und sich zu
wenig Zeit nehmen, mit ihren
Mitarbeitern zu kommunizie-
ren. Anlässe freilich gibt es im
Dentallabor genügend – dies
beweist ein Blick auf die Viel-
zahl unterschiedlicher Ge-
sprächssituationen, vor deren
Bewältigung ein Laborleiter
steht:

– Ein Zahntechniker befindet
sich in einem Motivations-
loch, soll gleichzeitig einen
neuen Aufgabenbereich über-
nehmen und muss deshalb
motiviert werden.

– Eine Assistentin hat wieder-
holt ihre Zuständigkeit über-
schritten. Ein Kritikgespräch
ist die Folge.

– Betriebsbedingt muss sich das
Labor von einem Mitarbeiter
trennen – dem Laborleiter
steht das schwierige Kündi-
gungsgespräch bevor.

Wertschätzende und tole-
rante Kommunikation
Jede dieser Gesprächsarten er-
fordert eine andere Vorgehens-
weise. Im Motivationsgespräch
versucht der Laborleiter den
Gründen für die Demotivation
auf die Spur zu kommen.Im Kri-
tikgespräch geht es um eine ge-
meinsam formulierte Problem-
lösung, im Kündigungsge-
spräch sollte er die  Trennung in-
dividuell begründen und dabei
mitfühlend und respektvoll,
aber auch ehrlich argumentie-
ren. Würde er über lediglich
eine Gesprächsführungsstrate-
gie und nur wenige Kommuni-
kationstechniken verfügen,
wären die Gespräche von vorn-
herein zum Scheitern verur-
teilt.Hinzu kommt: Die Beherr-
schung von Strategien und
Techniken allein genügt nicht –
vielmehr müssen sie stets der
Situation und dem konkreten
Gesprächspartner angemessen
sein. Der Laborleiter benötigt
daher ein differenziertes Re-
pertoire an kommunikativen
Strategien, um seine Ge-
sprächsziele zu erreichen.
Immer aber ist es der mitarbei-
terorientierte Führungsstil, der
das „Tor zum Mitarbeiter“ öff-
net, weil dieser Führungsstil
den Mitarbeiter als gleichbe-
rechtigten Partner definiert,
dem im Kommunikationspro-
zess Achtung und Akzeptanz
entgegengebracht wird. Sozi-
ale und kommunikative Kom-
petenz hat derjenige Vorge-
setzte, der fähig ist, sich in die
Lage des Gesprächspartners zu

versetzen, eine Angelegenheit
aus dessen Sicht zu betrachten
und die Ergebnisse dieses pers-
pektivischen Wechsels in die
Gesprächsführung einfließen
zu lassen. Ein positives Men-
schenbild und die Überzeu-
gung, dass sich jeder Mitarbei-
ter prinzipiell motiviert und ei-
geninitiativ für die Interessen
„seines“ Dentallabors einsetzt,
führt zu einer wertschätzenden
Kommunikation und zum kom-
munikativen Leitbild der tole-
ranten Kommunikation,die den
Gesprächspartner prinzipiell
nicht überreden, sondern über-
zeugen will.

Die Gesprächsvorberei-
tung
Eine erfolgreiche Gesprächs-
führung ist immer dann mög-
lich, wenn der Laborleiter sich
über seine Gesprächsintention
und -ziele im Klaren ist.Die prä-
zise Festlegung der Gesprächs-
absichten erlaubt eine detail-
lierte Gesprächsauswertung,in
der die gesetzten und die tat-
sächlich erreichten Ziele mit-
einander verglichen werden
können. Dazu beantwortet er
sich vor jedem Gespräch fol-
gende Fragen:
– Weshalb führe ich dieses Ge-

spräch?
– Welche Hauptziele, welche

Nebenziele will ich errei-
chen?

– Welche Ergebnisse soll das
Gespräch haben?

Zu der psychologischen Vorbe-
reitung gehört,die richtige Ein-
stellung zum Gesprächspart-
ner und -inhalt zu finden, also
die situations- und personen-
spezifischen Aspekte zu berük-
ksichtigen. Aber der Laborlei-

ter sollte auch die eigene Ge-
stimmtheit, die Stimmung, in
der er sich befindet, berück-
sichtigen.
Ein gut vorbereitetes Mitar-
beitergespräch,das aus einem
bestimmten Anlass durchge-
führt wird, eine klare Zielset-
zung und Gesprächsstrategie
aufweist und punktgenaue
Vereinbarungen anstrebt, ver-
spricht mehr Erfolg als ein
zwar zeitsparendes, aber
letztlich oberflächliches Ge-
spräch „zwischendurch“. Bei
der Vorbereitung jeder Ge-
sprächsart sind folgende
Aspekte zu berücksichtigen:

– Das Gespräch findet in einer
störungsfreien Atmosphäre
statt. Dazu gehören die kon-
krete Festlegung des Termins
und des Ortes. Telefonanrufe
oder andere Störungen sind in
dieser Zeit tabu.

– Der Laborleiter verschafft
sich vorab alle notwendigen
Informationen über den Mit-
arbeiter und den Gesprächs-
anlass.

– Die genaue Festlegung der
Gesprächsziele ermöglicht
eine stringente Gesprächs-
führung und eine detaillierte
Gesprächsauswertung, in der
der Laborleiter die angestreb-
ten mit den erreichten Zielen
abgleicht.

– Der Laborleiter hört aktiv zu
und nutzt die verschiedenen
Fragetechniken.

– Der Laborleiter gibt dem Ge-

spräch eine Struktur: Er eröff-
net es stets mit einer Formu-
lierung, die eine positive
Atmosphäre schafft, nennt
den Gesprächsanlass und
sorgt für einen Gesprächsab-
schluss, durch den beide Be-

teiligte genau wissen, welche
Schritte nach dem Gespräch
einzuleiten sind.Dazu trifft er
mit dem Mitarbeiter konkrete

und zeitlich terminierte Ver-
einbarungen – und kontrol-
liert deren Einhaltung. Ein
Gesprächsprotokoll hilft da-
bei.

Sprache und 
Körpersprache
Jedes Gespräch läuft auf meh-
reren Ebenen ab: Die Inhalts-
ebene (oder Sachebene) und
die Beziehungsebene spielen
dabei so gut wie immer eine
Rolle. Die Vielfalt der Interpre-
tationsmöglichkeiten verbaler
Aussagen wird verstärkt, weil
Gespräche stets auch auf einer
nonverbalen Ebene ablaufen:
nicht nur das gesprochene
Wort wirkt. Durch die äußere
Erscheinung, durch Körper-
haltung, Gesichtsausdruck,
Sprechtempo und -modula-
tion senden die Gesprächs-
partner unbewusst Signale
aus, die vor allem die Bezie-
hungsebene betreffen.Der La-
borleiter kann nonverbale Sig-
nale aber auch bewusst einset-
zen, um den Gesprächsverlauf
zu lenken:

– Durch eine ausgeprägte Kör-
persprache gibt er zu verste-
hen, dass er offen für das Ge-
spräch und bereit ist, sich auf
den Gesprächspartner ein-
zulassen.

– Durch offensiv eingesetzte
Körpersprache drückt er
dem Gesprächspartner seine
Sympathie aus und stärkt die
Beziehungsebene.

– Mit nonverbalen Signalen
unterstützt und bekräftigt
der Laborleiter seine verba-
len Äußerungen.

– Mit nonverbalen Signalen
kann er dem Gesprächspart-
ner signalisieren, was er von
seinen Äußerungen hält (Ab-
lehnung, Skepsis, Zustim-
mung, Begeisterung) und

verbale Äußerungen erset-
zen: Kopfnicken oder Kopf-
schütteln drücken Zustim-
mung oder Ablehnung aus.

Wer führen will,
muss fragen
Es gibt einige Gesprächstech-
niken, die helfen, das Ideal der
wertschätzenden Gesprächs-
führung zu verwirklichen.
Dazu gehört vor allem die
Frage. Die wenigsten Füh-
rungskräfte verstehen es,
durch kluges Fragen den Er-
wartungen und Problemen ih-
rer Mitarbeiter auf die Spur zu
kommen.Dies gilt auch für La-
borleiter, die in ihrer Ausbil-
dung kaum mit den Aspekten

der Mitarbeiterführung ver-
traut gemacht werden. So ver-
passen sie die Chance, durch
mitarbeiterorientierte Frage-
arten die wirklichen Belange
ihrer Mitarbeiter zu erkennen.
Die Frage ist die effektivste
und zugleich eleganteste Form
der Gesprächsführung. Denn
durch die Frage signalisiert
der Laborleiter dem Mitarbei-
ter selbst im hitzigen Kritikge-
spräch und komplexen Moti-
vationsgespräch, dass ihm an
seiner Meinung gelegen ist
und er Wert darauf legt, ihn zu
hören und seine Gedanken
und Argumente kennen zu ler-
nen. Daneben erhält er Infor-
mationen, lenkt das Gespräch
und entwickelt es, animiert
den Gesprächspartner zum
Weiterreden und motiviert
ihn.
Wer fragt, führt – es genügt
nicht, dieses Leitmotiv aus
dem Bereich des Kommunika-
tionsmanagements umzuset-
zen, indem man eine Frage an
die andere reiht – es muss viel-
mehr mit konkreten Inhalten
gefüllt werden. Wahre Frage-
kompetenz liegt vor,wenn eine
Führungskraft in der Lage ist,
zum richtigen Zeitpunkt eine
geeignete Frage so zu formu-
lieren und die entsprechenden
Antworten aufzunehmen,
dass die Ziele des Fragenden
möglichst erreicht werden,

ohne dabei dem Befragten in
unangenehmer Weise zu nahe
zu treten.

Die Fragearten
„Haben Sie Motivationsprob-
leme?“ – die geschlossene
Frage beginnt mit einem Verb
und gestattet lediglich eine
kurze Antwort, etwa „Ja“ oder
„Nein“.Diese Frageart hat ihre
Berechtigung, wenn der La-
borleiter lediglich kurz und
knapp eine Information einho-
len und das Gespräch in die
von ihm gewünschte Richtung
vorantreiben möchte. Der Vor-
teil der geschlossenen Frage
ist gleichzeitig ihr größter
Nachteil: Der Laborleiter er-
fährt durch die Antwort nicht
grundlegend Neues, der Infor-
mationswert ist gering. Weite-
rer Nachteil: Den Mitarbeiter
beschleicht schnell das Ge-
fühl, der Chef wolle ihn „ver-
hören“. An einem Dialog, so
vermutet er, ist ihm nicht wirk-
lich gelegen. Zudem bergen
geschlossene Fragen die Ge-
fahr, als Suggestivfragen auf-
gefasst zu werden, die bereits
die Meinung des Fragestellers
enthalten und durch die ledig-
lich die Zustimmung des Ge-
sprächspartners eingefordert
wird.
Geschlossene Fragen sind im-
mer Faktenfragen, offene Fra-
gen hingegen Meinungsfra-
gen. Denn zumeist ergeben
sich aus den Antworten auf of-
fene Fragen Rückschlüsse auf
die Ansichten, Einstellungen,
Motive und Meinungen des
Mitarbeiters. Es sind die offe-
nen Fragen, mit denen der La-
borleiter einen Dialog aufbaut.
Sie beginnen mit einem Frage-
wort („Wer“, „Was“, „Wie“,
„Warum“, „Wo“, „Wann“). Eine
Variante der offenen Frage ist
die Bewertungsfrage, bei der
der Mitarbeiter gebeten wird,
eine detaillierte Einschätzung
abzugeben: „Wie würden Sie
Ihre Motivation zurzeit ein-
schätzen: hoch, niedrig oder
sehr gering?“ Die Als-ob-Frage
schließlich soll das Gespräch
voranbringen, indem eine fik-
tive Situation als Option vor-
gestellt wird: „Nehmen Sie ein-
mal an, wir alle wollten in un-
seren Gesprächen mit den
Zahnärzten kundenorientier-
ter vorgehen: Welche Maßnah-
men würden Sie persönlich er-
greifen?“ 
Mit der Informationsfrage holt
der Laborleiter detaillierte In-
formationen zum Gesprächs-
gegenstand ein. Eine Zuspit-
zung dieser Frageart ist die Al-
ternativfrage, die so formu-
liert ist, dass der Mitarbeiter
seine Antwort aus den vorge-
gebenen Alternativen aus-
wählen kann: „Fällt Ihnen die
Arbeit derzeit besonders
schwer oder macht sie Ihnen

Nr. 12  |   Dezember 2004   |   www.zt-aktuell.de 

WIRTSCHAFT
Wirtschaft_ 9

Verschiedene Gesprächssituationen
erfordern differenzierte Strategien
Im Rahmen der Mitarbeiterführung gehört es zu den wichtigsten Aufgaben des Laborleiters, zielgerich-
tete Mitarbeitergespräche zu führen. In einer vierteiligen Serie stellt die ZT Zahntechnik Zeitung wich-
tige Gesprächsarten vor. Im ersten Teil geht es um Grundsätzliches: Warum sollte der Laborleiter über
möglichst zahlreiche Gesprächsstrategien verfügen? Was ist bei der  Vorbereitung eines Mitarbeiterge-
sprächs zu beachten? Welche Gesprächstechniken stehen zur  Verfügung?

Teil 1 der ZT-Serie „Mitarbeitergespräche im Dentallabor“ von den Autoren Karin und Michael Letter
(Medical Management) sowie dem Diplom-Ökonom Hans-Gerd Mazur (Eusera GmbH)

Gesprächstechnik
Gesprächsvorbereitung
• Organisatorische Vor-

bereitung: Gesprächs-
partner, -ort, -zeit-
punkt; Störquellen ver-
meiden

• Psychologische Vorbe-
reitung: positive Ge-
sprächsatmosphäre
herstellen

Fragetechniken

Aktives Zuhören

Logisches und richtiges
Sprechen und Argumen-
tieren

Ich-Botschaften

Erläuterung
• Einstellung zum Gesprächs-

partner und -gegenstand prüfen
• Gesprächsphasen beachten:

Eröffnung, Anlass, Kernge-
spräch,Abschluss

• Gesprächsziel festlegen
• Alle relevanten Informationen

bereithalten
• Gewünschtes Gesprächser-

gebnis formulieren

Vor allem offene Fragen und
Techniken einsetzen, die zum
Dialog führen

Analytisches Zuhören: Verbali-
sieren, Paraphrasieren, Nach-
fragen

Klare und präzise Sprache;
stringente Argumentation; Ar-
gumente und Aussagen als
Strichaufzählung vorbereiten

Aussagen als Ich-Botschaften for-
mulieren,die die Meinung des Fra-
gestellers zur Diskussion stellen

Die vier Teile der Serie „Mitarbeitergespräche 
im Dentallabor“ im Überblick

– Teil 1: Einführung: Verschiedene Gesprächssituationen 
erfordern differenzierte Strategien: ZT 12/2004

– Teil 2: Das Motivationsgespräch: ZT 1/2005
– Teil 3: Das Kritikgespräch: ZT 2/2005
– Teil 4: Das Kündigungsgespräch: ZT 3/2005
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