
Wie kann ein Laborleiter ein
Arbeitsumfeld schaffen,
durch das sich ein Mitarbeiter
emotional an „sein Unterneh-
men gebunden fühlt? Zum ei-
nen“ sollte er seine Zahntech-
niker nicht als Rädchen im
Getriebe definieren,die gefäl-
ligst zu funktionieren haben,
sondern sie als Persönlichkei-
ten mit eigener Identität und
individuellen Wertevorstel-
lungen akzeptieren. Der Mit-
arbeiter ist dann kein Gegen-
über, das es lediglich anzulei-
ten, zu führen und von außen
mit Hilfe ausgefeilter Motiva-
tionstechniken zu motivieren
gilt, sondern gleichberechtig-
ter Partner.Zum anderen liegt
es in seiner Verantwortung,
ihm jede Gelegenheit der in-
trinsischen und der extrinsi-
schen Motivation zu bieten,
d.h. ihn mit Hilfe äußerer An-
triebe zu motivieren und
seine Selbstmotivation zu för-
dern. Das Forum dafür ist das
Motivationsgespräch. Aller-
dings: Es ist kontraproduktiv,
wenn der Laborleiter das
„Motivations-Füllhorn“ ohne
Ansehen der Person aus-
schüttet. Voraussetzung für
ein effektives Motivationsge-
spräch ist vielmehr das Wis-
sen, wodurch sich ein Mitar-
beiter überhaupt motivieren
lässt.

Der erste Schritt: 
Motivationsstruktur 
erkennen
Die Motivationslandschaft ist
bunt wie ein Kaleidoskop.
Doch immer noch sind die
meisten Führungskräfte der
Meinung, ihre Mitarbeiter lie-
ßen sich vor allem über das
Gehalt zu Verhaltensverände-
rungen bewegen. Natürlich –
die finanzielle Grund(ab)si-
cherung muss dem Mitarbei-
ter im Dentallabor auf Grund
seiner Tätigkeit möglich sein.
Untersuchungen haben je-
doch ergeben, dass sich Mit-
arbeiter für ihre Tätigkeit vor
allem eines wünschen: Aner-
kennung für gut geleistete Ar-
beit. Es folgen genaue Kennt-
nis des Produkts und der Fir-
menziele und Eingehen auf
private Sorgen.Erst an vierter
Stelle steht das gute Einkom-
men.
Jeder Laborleiter wird in sei-
nem Team Menschen vorfin-
den, die von höchst unter-
schiedlichen Motivatoren ge-
prägt werden.Was aber nutzt
es einem Vorgesetzten,auf die
Motivation über das finan-
zielle Motiv zu setzen, wenn
er es mit einem Zahntechni-
ker zu tun hat, der vor allem
dadurch motiviert wird,
Dinge gemeinsam mit ande-
ren durchzuführen zu kön-
nen, für den der ideale Anreiz

mithin ein Teamziel ist? Wäh-
rend die Kollegin dann
Höchstleistungen bringt,
wenn sie Aufgaben in Eigen-
regie erledigen kann.
Im Mittelpunkt der Überle-
gungen, wie sich das Tor zur
Motivationsstruktur des La-
bormitarbeiters öffnen lässt,
sollte die Überzeugung ste-
hen, dass jeder Mensch ein-
zigartig ist und auf Grund die-
ser Einzigartigkeit über einen
individuellen Mix an Motiva-
toren verfügt, den der Labor-
leiter herausfinden muss, be-
vor er ins Motivationsge-
spräch geht!
Dies kann in einem Vier-Au-
gen-Gespräch geschehen, in
dem der Mitarbeiter spüren
muss, dass es seinem Chef
nicht darum geht, ihn in ein
Raster einzuordnen, sondern
seinen Motivatoren auf die
Spur zu kommen. Auf Seiten
des Laborleiters ist dabei ne-
ben der Kenntnis möglichst
vieler Motivationsfaktoren
emotionale und soziale Kom-
petenz, Menschenkenntnis
und der Wille notwendig, sich
verstehend auf den Ge-
sprächspartner einzulassen.

Motivatoren-Cocktail
mixen
Wer einen Motivatoren-Cok-
ktail mixen möchte, muss
wissen, welche „Zutaten“ zur
Verfügung stehen:

– das Motivationsmuster
„Leistung/Tätigkeit/Selbst-
verwirklichung“. Eine be-
friedigende Arbeit, die
Raum bietet zur freien Ent-

faltung der eigenen Leis-
tungsmöglichkeiten, zum
Ausleben der Werte,die dem
Mitarbeiter wichtig sind,
und der Erreichung selbst
gesetzter Ziele – dieser
Aspekt gehört gleichzeitig
zu den wichtigsten und
schwierigsten, da ihn jeder

Mensch mit einem anderen
Inhalt füllen wird.

– das Motivationsmuster
„Identifikation mit dem La-
bor und dessen Zielen“.Vo-

raussetzung ist das Vorhan-
densein einer klaren Unter-
nehmensphilosophie.

– das Motivationsmuster
„Wir-Gefühl/Kontaktbe-
dürfnis“. Nicht jeder Mitar-
beiter möchte in das Team-
Boot einsteigen,so mancher
bevorzugt den einsitzigen
Kajak. Stark individualis-
tisch geprägte Mitarbeiter
erfordern eine andere Vor-
gehensweise als diejenigen,
die altruistisch eingestellt
sind.

– das Motivationsmuster

„Lob/Verstärkung“. Aber
Achtung – die „richtige Lob-
Dosierung“ fällt sehr unter-
schiedlich aus: Der an-
triebsschwache Mitarbeiter
benötigt mehr Lob als der
selbstsichere Zahntechni-
ker, der über ein hohes Maß
an Eigenmotivation verfügt.

Bei ihm kann ein Zuviel an
systematischem Lob sogar
kontraproduktiv wirken – er
wird sich fragen, ob es ehr-
lich gemeint ist.

– das Motivationsmuster „Fi-
nanzielle Verstärkung“. Die
Frage ist, ob die Motiva-
tionsstruktur des Mitarbei-
ters vom Besitz materieller
Dinge allein beeinflusst
wird oder ob sie ihre Bedeu-
tung vom jeweils angestreb-
ten Ziel (etwa soziale Aner-
kennung, Hausbesitz, Si-
cherheitsbedürfnis) erhält.

– das Motivationsmuster
„Status/Geltung/Macht“.
Oft sind es die aufstreben-
den und loyalen Mitarbeiter,
bei denen dieses Muster do-
miniert.

– das Motivationsmuster
„Kreativitätsentfaltung“.
Jeder Mensch befriedigt als
homo ludens („spielender
Mensch“) gerne seinen
Spiel- und Kreativitätstrieb.
Und vielen Mitarbeitern ist
ihr Arbeitsplatz vor allem
deshalb wichtig, weil sie
dort ihre Kreativität entfal-
ten können.

– das Motivationsmuster „Pri-
vatleben“. Für viele Men-
schen besitzen Freizeit und
Familienleben einen hohen
Stellenwert. In dem Motiva-
tionsgespräch sollte der La-
borleiter bedenken, dass
sich die Motivationsstruk-
tur des Mitarbeiters wahr-
scheinlich nicht allein aus
beruflichen Quellen speist.

Motivierende Ziele
Auch bei einem höchst perso-
nenorientierten Vorgehen gilt
in der Regel: Ziel des Motiva-
tionsgesprächs ist,den Mitar-
beiter zu besseren Leistungen
anzustacheln, ihm Gründe zu
geben, sich für das Dentalla-

bor einzusetzen. Dies gelingt
durch eine ausgeprägte Ziel-
vereinbarungskultur, wobei
dem Mitarbeiter so viel Mit-
spracherecht bei der Zieldefi-

nition wie möglich einge-
räumt wird. Konkret: Zu Be-
ginn des Motivationsge-
sprächs benennt der
Laborleiter ein Ziel – oder gar
eine Vision – und führt dem
Labormitarbeiter bildlich vor
Augen, was es für ihn und das
Labor bedeutet, wenn er eine
Höchstleistung erbringt. Die
Zielerreichung sollte begeis-
tert und begeisternd formu-
liert sein: „Stellen Sie sich nur
die Folgen vor, wenn es uns
gelingt, die Kunden immer
hundertprozentig zufrieden
zu stellen oder gar zu begeis-
tern!“
Dann bindet der Laborleiter
den Mitarbeiter aktiv in den
Zielfindungsprozess ein:
„Was, glauben Sie, könnten
Sie dazu beitragen, diese ab-
solute Kundenfreundlichkeit
zu verwirklichen?“ Der Mit-
arbeiter fühlt sich ernst ge-
nommen und kann Vor-
schläge unterbreiten, welche
Möglichkeiten ihm in seinem
Tätigkeitsbereich offen ste-
hen, einen persönlichen Bei-
trag zur Zielerreichung zu
leisten. Wenn der Mitarbeiter
das angestrebte Ziel als per-
sönliche Herausforderung

begreift, wird er mit hoher
Wahrscheinlichkeit alles da-
für tun, es zu realisieren. Je-
der Mensch verfolgt seine ei-
genen Ideen und Ziele mit
größerem Engagement als
die, die ihm andere vorgeben.
Erklärt sich der Mitarbeiter
aus eigener Überzeugung
verbindlich bereit, eine He-
rausforderung anzunehmen,
hat das Dentallabor einen en-
gagierten Angestellten mehr
gewonnen.
Wichtig ist,dass der Laborlei-
ter an geeigneter Stelle Lob
und Anerkennung für in der
Vergangenheit geleistete Ar-
beit ausspricht: „Sie haben ja
im letzten Quartal bei der Be-
treuung unseres wichtigen
Kunden, den Zahnarzt Mül-
ler, bewiesen, dass Sie Kun-
denorientierung groß schrei-
ben!“
Natürlich setzt der Laborlei-
ter weitere Anreize – die ma-
terieller Art sein, aber ebenso
Motivationsfaktoren wie An-
erkennung, Karrierechancen
oder Selbstverwirklichung
am Arbeitsplatz betreffen
können. Hier hilft ihm sein
Wissen um die individuelle
Motivationsstruktur des
Zahntechnikers weiter.
Schließlich geht das Motiva-
tionsgespräch in ein Zielver-
einbarungsgespräch über:
Der Laborleiter legt mit dem
Angestellten Ziele fest, die
zum einen die Bedürfnisse
des Labors, zum anderen die
Erwartungen des Mitarbei-
ters berücksichtigen. Bei der
Gesprächsvorbereitung be-
denkt der Laborleiter daher:

– Welche motivierenden Ziel-
festsetzungen sollen mit
dem Mitarbeiter vereinbart
werden?

– Welche Ziele verfolgt der
Mitarbeiter selbst?

– Welche Möglichkeiten gibt
es, den Mitarbeiter von den
übergeordneten Zielsetzun-
gen des Dentallabors zu
überzeugen?

– Wie lassen sich die Zielvor-
stellungen des Mitarbeiters
und des Labors in Einklang
bringen?

Offenheit, Sachlichkeit und
Sensibilität auf Seiten des
Vorgesetzten entscheiden
über den Erfolg des Ge-
sprächs: Er zwingt dem Mit-
arbeiter nicht irgendwelche
Ziele auf, sondern plant ge-
meinsam mit ihm Schritte zu
seiner Weiterentwicklung.

Anforderungs- und
Qualifikationsprofil
in Übereinstimmung
bringen
Die Notwendigkeit eines Mo-
tivationsgesprächs ergibt
sich häufig,weil ein Mitarbei-
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Die vier Teile der Serie „Mitarbeitergespräche 
im Dentallabor“ im Überblick

– Teil 1: Einführung: Verschiedene Gesprächssituationen erfordern dif-
ferenzierte Strategien (erschienen in ZT 12/2004)

– Teil 2: Das Motivationsgespräch
– Teil 3: Das Kritikgespräch (erscheint in ZT 2/2005)
– Teil 4: Das Kündigungsgespräch (erscheint in ZT 3/2005)
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Motivationsstruktur erkennen, motivierende Ziele festlegen, Demotivation verhindern

Das Motivationsgespräch im Dentallabor
Bei einer Befragung von 2.000 Beschäftigten fand das Meinungsforschungsinstitut Gallup heraus, dass 70 Prozent lediglich Dienst nach Vorschrift leisteten und
18 Prozent der Befragten sogar überhaupt keine Lust auf ihre Arbeit verspürten.So ist die emotionale Bindung an den Job zumeist gar nicht oder nur sehr gering
ausgeprägt. Dabei kann die Unlust mehrere Ursachen haben und beispielsweise in einem schlechten Management, mangelnder Anerkennung, der falschen Po-
sition,dem Desinteresse des Vorgesetzten oder in der fehlenden Förderung begründet liegen.Ein Ausweg aus der Motivationsfalle könnten hier regelmäßig durch-
geführte und zielgerichtete Motivationsgespräche sein.

Teil 2 der ZT-Serie „Mitarbeitergespräche im Dentallabor“ von den Autoren Karin und Michael Letter (Medical Management)
sowie Dipl.-Ökonom Hans-Gerd Mazur (Eusera GmbH)

Checkliste

Leitfaden für das Motivationsgespräch

• individuelle Motivationsstruktur des Mitarbeiters feststel-
len (in einem Vorgespräch)

• Gesprächsanlass für Motivationsgespräch festlegen, vor
allem, wenn es Anzeichen für Demotivation gibt

• Gesprächsziel(e) formulieren; dabei Motivationsstruktur
berücksichtigen

• positiven (= motivierenden) Gesprächseinstieg wählen
• mit Mitarbeiter motivierende Ziele festlegen; ihn an der

Zielformulierung beteiligen
• Übereinstimmung zwischen Anforderungs- und Qualifi-

kationsprofil überprüfen und Diskrepanzen ausräumen
• bei Demotivation: Ursachen feststellen und Demotiva-

tionsfaktoren beseitigen
• Gespräch mit klaren Zielvereinbarungen beenden
• Leitgedanken der wertschätzenden Gesprächsführung

beachten und geeignete Gesprächstechniken einsetzen


