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as Jahresgespräch ist als eine Form des Mitarbeitergesprächs ein
• .. .. gutes,Führungsinstrument, das in jedeer(olgreiche Zahnarztpraxis

• gehört. Es lässt sich.nicht immer leicht führen, aber trotz.aller
Individualität gibt es einige grundlegende Tipps, mit der~n Hilfe

dieVorbereitung.und Durchführung einfacher würden. ln~den folgenden
Au~führungehgibt es wertvolle Anregungen für das Jahresgespräch mit
den Mitarbeiterinnefl. Ein Vorschlag für ein Jahresgesprächsprotokoll kann
bei der DZW-Redaktion angefordert werden.

Es Ist unbestritten; dass das Mifarbeitergespräch ein wichtiges Instrument
zur Mitarb~itermotivation ist undzur Optimierung von Arbeitsprozessen ein
gesetzt Werden sollte [Pietsch 2000]. In vielen Unternehmen ist es gang
undgäbe. Auch in der Zahnarztpraxis wird das Mitarbeitergespräch mehr
und mehr zum Standard in der Personalführung, selbst wenn es hier bis
datc$ nicht in dem Maße verbreitet ist und nicht so selbstverständlich wie in

~derlndusbieeingesetztwird. Es gibt auch einige Zahnärzte und Mitarbeitednnen,
das zeigen meinepersönlichen Erfah~ungen, die ein solches Gespräch als
eher unangenehm einstufen und es deshälb auöh gerne immer wieder ver
schieben oder ganz unter-den Tisch fallen lassen. Oft drängt auch der
Praxisalltag eine bestehende G~sprächsabsicht in den Hintergrund.

Damit erhält das Mitarbeitergespräch nicht den Stellenwert, der ihm eigent
lichzukommen sollte, eine Tatsache; diein der Fachwelt so formuliert wird:
„Mitarbeiter brauchen eine Rückmeldung über ihre Leistungen, eine Motivation,
um sich weitere und höheie Zielö zu setzen und damit-zum Er(olg der Praxis
beizutragen“ [Pietsch‘ 2000]. Meyer [2000] bringt es noch stärker auf den
Punkt: „Der gesunde Überlebenswille gebietet der Zahnar~tpräxis, sich als
Unternehmenzu begreifen. Für sie gilt ganzbesonders der Grundsalzmoder
ner Unternehmensführung: Personalförderung ist eine der wichtigsten

FüfeimGespräch bietet sich
eine~,,‘Übereck-Sitzordnung“ an.
Getränke undkleine I?.näbbereien
IöckerndieAtiho.~phäre auf.
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Voraussetzungen für Unternehmenserfolg
überhaupt.“ Dahinter verbirgt sich die An
nahme, dass nicht gemäß der weit verbrei
teten Meinung das Gehalt, sondern der per
sönlich zugeschriebene Erfolg die wichtigs
te Motivation für Mitarbeiter darstellt.

Trotz der fortwährenden Hinweise auf die Not
wendigkeit, bereits im Studium betriebs-
wirtschaftliche Fragestellungen; Praxisfüh
rung und Orgänisation zu lehren, hat sich
inden Studienordnungen laut aktueller Re
cherche in den letzten Jahrzehnten diesbe
züglich •nichts :geändert diese Themen
werden.in der Ausbildung ausgeklammert.
DiverseZahnärztekammem; Beratungsfirmen
etc. haben das Problem erkannt und bieten
deshalb entsprechende Fortbildungen zu
Themen der Personalführung, die auch das
zielführendeMitarb~itergespräch beinhal
ten;an. Schließlich spielt neben dem zahn-
medizinischen Know-how: dasVerhalteh
der Pra~ismitarbeiter~eine wesentliche Rolle
bei der Patienteng~winnung‘und.Bindung
einer Zahnarztpräxis. Auch .mithilfe~des
Mita~beitergesprächs lassen‘sich die:Stärken
der Mitarbeiter aus- und mögliche Defizite
abbäuen [Erodl 2004].

Gerade aufgrund der Vernachlässigung die
sesThemas in derAusbildunglohnt es sich im
mer wieder, über die Mita?beitergespräche
in:der eigenen Praxis.zu refl~ktieren‘und
neue~lmpülseautzunehmen. Eineinmal im
Jahr durchgeführtes, formalisiertes Mitar
beitergespräch (Jahresgespräch) kann wir
kungsvoll zur Motivation und Leistungs
steigerung des Personals~eingesetzt:wer
den; wenn einige grundlegende Aspekte
eines solchen Gesprächs beachtetwerden,
wia sie nachfolgend dargestellt sind. Ein
Beispiel für dieDokumentation des Mitar
beitergesprächs, das auf die Bedürfnisse
in derZahnarztpraxis abgestimnit ist, run
det~die Ausführungen ab.,

Di~Vorbereitui~g
Schonvor dem Mitarbeitergespräch sollte
der. Praxisinhabei~ däs.Ziel‘des.Gesprächs
festlegen, um dafür eine Struktur zu erstel
len. Handelt es~sich umein‘Jahresgespräch,
ist es sinnvoll, für die Praxis ein standardi
siert~siFo~mular zu entwerfen, falls ein sol
ches noch nicht vorliegt [~ölling‘und Muhle
2008]. Indieses Formulär kannder Zahnarzt
bereits vorab in~Stichworten seine Ein-

schätzung notieren und erleichtert sich so
die Gesprächsführung. Darüber hinaus
schätzt es die Mitarbeiterin, wenn sie sieht,
dass sich ihr Vorgesetzter im Vorfeld zu ihr
individuell Gedanken gemacht hat.

Wenn: der Zahnarzt seiner Mitarbeiterin
rechtzeitig den Termin und den Grund des
Gesprächs mitteilt, hat auch sie die Mög
lichkeit, sich entsprechend vorzubereiten
[Meyer 2000]. Darin unterscheidet sich das
Mitarbeitergespräch von dem Gespräch,
das aus tagesaktuellem Anlass stattfindet
(wenn etwa das-Trayzum wiederholten
Male für die Patientenbehandlung nicht so
vorbereitet wurde5mie es sich der Chef vor
gestellt hat und deshalb am Ende des Tages
diesen Vorgang mit der Angestellten noch
mals durchsprechen möchte).

Dieses „Zwischen-Tür-und-Angel-Gespräch“
findet in der Zahnarztpraxis aufgrund der
t~ipischenArbeitsabläufe in einer Praxis
häufiger statt ündwird vom Praxisinhaber
bzw. seiner Mitarbeiterin weder geplant
noch~inhaltlich vorbereitet [Winkler und
Hofbauer 2010]. Möchte derZahnarzt mit
der~ Mitarbeiterin innerhalb des Mitarbei
tergesprächsihre Weiterbildungsmöglich
keiten diskutieren, ist es hilfreich, dass er
für infrage kommende Fortbildungen die
entsprechenden Broschüren und Angebote
mitbringt, um eventuell einen konkreten
Vorschlag machen zu können.

Di~ Rahmenbedingungen
Grundlage eines erfolgreichen Mitarbei
tergesprächs ist, dass rechtzeitig, etwa
zwei bis drei Wochen vorher, mit der Mitar
beiterin ein Termin vereinbart wird, bei dem
sich der Zahnarzt mindestens eine Stunde
Zeit nehmen sollte und in der nicht gestört
werden sollte. So bietetsich idealerweise
ein Termin nach der letzten Patientenbe
handlung eines Tages an, bei dem auch
das Handy ausgeschaltet sein sollte.

In der einschlägigen Fachliteratur.wirdwei~
terhin empfohlen, sich auf ~näutralem Bo
den“, zu treffen [Walther 2012]. Da~ könn
te in der Praxis etwaderAufenthältsraüm
sein, wenn alle anderen Mitarbeiter bereits
gegangen sind, oder auch ein Prophylaxe
zimmer, in dem ein ‘flsch‘fder sonst für De
monstrationszwecke gegenüber Patienten
verwendet wird, genutzt wird. Im besten

Fall findet das Gespräch in „Übereck-Sit
zordnung“ statt, das heißt, die Mitarbeite
rin und der Praxisinhaber sitzen sich nicht
gegenüber, sondern über eine Ecke neben
einander [Huger 2007].

Denkbar wäre auch eine Aufteilung des
Termins. Beim Bewerbungsgespräch für ei
ne Stelle als Vorbereitungsassistentin kann
ich mich noch gut daran erinnern, dass der
damalige Praxisinhaber (und spätere Chef)
mit mir zuerst ein Gespräch an einem sol
chen Schreibtisch führte; anschließend
bestand er darauf, mit mir „spontan“ bei ei
nem nahegelegenen Griechen einzukehren.
So spontan war die Einladung natürlich
nicht, denn er hatte sie, nach der positiven
Prüfung meiner zahnärztlichen Tauglichkeit,
sozusagen generalstabsmäßig geplant, um
zu schauen, wie ich mich gegenüber der
Bedienung im außerfachlichen Gespräch
verhalte. Kein schlechter Schachzug.

Im Fall des hier dargestellten jährlichen
Mitarbeitergesprächs kann sich durch ei
nen Wechsel der Lokalität, nach dem ers
ten offiziellen Teil, eine lockere Gesprächs-
atmosphäre ergeben, in der möglicherwei
se noch weitere Aspekte zutage kommen,
die die Mitarbeiterin vielleicht erst in die
sem Rahmen offenbart. Handelt es sich um
eine Mitarbeiterin, der ein solches Gespräch
unangenehm ist — wenn sie etwa denkt,
„jetzt muss ich auch noch mit dem Chef
essen gehen, was soll ich denn da sagen,
wie peinlich“ —‚ führt eine solche Einladung
natürlich nicht zum gewünschten Erfolg.
Daher sollte man sich vorab selbstkritisch
fragen, wie man seine Mitarbeiterin in die
sem Punkt einschätzt.

Vielleicht bietet sich ein solches Gespräch
auch eher für den Vorbereitungsässistenten
sowie angästellten Koll~g~n an: Ich für mei
nen Teil mussbeispielsweiserückblickend
sagen, dääs das Übergab~gespräch nach
dem Jahresurlaüb,meinesChefs besser in
lockererAtmosphäre als zwischen Tür und
Angel in der Praxis stattgefunden hätte.
Gerade auch, w~nn besprochen werden
muss, dass ein Pätient nachEnde dieses
Urlaubs den .Wunschäußert, weiterhin in
der Behandlüng des Assistenten. bleiben
zu wollen.Generell gilt:Getränke oder klei
ne Knabbereien zeigen der Mitarbeiterin
Aufmerksamkeit gegenüber ihrer. Person
und entspannen die Atmosphäre:
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Gesprächsregeln
Im Gespräch ist es selbstverständlich, die
Regeln der Höflichkeit und Fairness stets zu
wahren, selbst wenn es in diffizile Details
geht. Nur konstruktiv vorgetragene Kritik
kann zur Veränderung führen. Ein Beispiel
verdeutli~ht: Statt „Sie desinfizieren nie
gründlich“ führt wohl die Anmerkung „Den
ken Sie bitte beim Desinfizieren auch an
die Speischale“eher zum Erfolg.

Der Praxisinhaber sollte darauf achten, dass
er die Gesprächsführung in der Handbehält,
aber dennoch nicht monologisiert, sondern
die Mitarbeit‘erirf‘genauso ihm zuhört wie
umgekehrt [Walther 201-3]. Sie muss die
Chance erhalten, ihre Punkte ebenso offen
einbringen zu könr~en wie~der-Voigesetzte.

-Uns allen-ist derSatz „Wer fragt,- d~r.führt“
• bekanht — er kann a~uch im Mitarbeiterge

spräch beimEinsatz von sogenannten-offe
nen Fragen ang~wandtWerden ~Frodl 2004]:

Nicht zu vergessen~‘dass Kommunikation
nicht auf die Sprache begrenzt ist. Auch
Mimik, Gestik, Körperhaltung, Lautstärke
etc. -beeinflussen die Verständigung [Bir
kenbihl2009]. An den nonverbalen Signalen
der Angestellten m~rkt~das Gegenüber sehr
gut, ob sie-sich nut dem Gesagten identi
fizieren kann,Verständnisschwierigkeiten
hat oder gar in eine emotionale Reaktion
gerät, die das eigentliche Gespräch beein
träöhtigt,: wie es A. B.~ Coaching + Partner
treffend formuliereri:DasHalten des Blick
kontaktes innerhalb des Gespräöhs isteben
so eff~ktiv wie die Tatsache, dass die Wah
rung von Natü~lichkeit und Authentizität
währenddes Gespräches zielfördernd ist.

Das Einsetzen von sogenannten Ich-Bot-
schäften hat sich besonders in schWieri
geirGesprächssituationen, bewährt. Kenn
zeichen di~ser Botschaften sind, dass Sie
auf:Mah7Aussageh verzichten und Ihre Be
obachtungen mithilfe derich-Form aus~
drücken (,‚Ich finde esnichtgut,~wenn Pa
tienten ander Rezeption~einen Termin.aus
machen wollen und Sie zeitgleich eine Be
stellung aufgeben“ im Gegensatz zudem
Satz „Man kann~das nicht machen, Be~tel
lungenäufgeberi und gleiöhzeitig T&rmine
mit~einemPatienten an der Rezeptiohaus
machen“)~ Fachleute gehen davon aus,
dass die Mitarbeiterin „solche subjektiven
Feststellun~rnin der Regel akzeptiert, weil
sie nicht grundsätzlich~widersprechen muss,
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sondern stattdessen als Reaktion auf Ihre Be
obachtung ihre eigene Sichtweise darstel
len kann“ [A. B. Coaching + Partner 2001].

Gesprächsinhalte
Die Inhalte des Mitarbeitergesprächs las
sen sich grob in zwei Themenbereiche auf-
teilen: Zum.einen zieht der Zahnarzt Bilanz
über die erzielten Arbeitsergebnisse inner
halb eines abgesteckten Zeifraums, also
bis zum vergangenen Jahresgespräch, zum
anderen-plan~n Sie die Zukunft bis zum
nächsteh Jahresgespräch [Winkler und
Hofbauer 201 0]~ - - -

Was heißt das konkret? Unter das Thema
„Bilanz ziehen“ fallen die Besprechung und
Bewertung der im letzten Jahresgespräch
festgelegten Ziele, das gezeigte Arbeits
verhalten, Schwächen und Stärken der
Mitarbeiterin sowie die -Zusammenarbeit
innerhalb der Pr~xisund mit dem Vorgesetz
ten wie äuch~die Aibeitszufriedenheit der
Mitarbeiterin in Bezug auf di~ ihrübertra
genenAüfgäben [A. B.-Coaching+ Partner
2001]. Zum Thema- „Planen der Zukunft“
zählen~ die gemeinsame Vereihbarun~ von
Aufgaben und Zielen für den neuen Zeitraum,
die Zukunftsperspektiven der Mitarbeiterin
beziehungsweise-die konkrete Vereinbarung
persönlicher Weiterbilduhgsmaßnahmen.
Hier gilt es insbesonderedarüber nachzu
denken, ob die für die Mitarbeiterin formu
lierten Ziele ihren Fähigkeiten und bis dato
gezeigten Leistungen entsprechen und ob
darüber hinaus noch die sogenannten ver
haltenäbezogenen Ziele, zum -Beispiel für
die Kommunikation gegenüber den Patienten
oder auch innerhalb des Praxisteams, yen
einbartwerden müssen.

Ein Ziel könnte beispielsweise sein, das Ter
m~nmanagement-der- Präxis zu optimieren.
Natürlich hat der Praxisinhaber im Idealfall
selbst Verbesserungsvorschläge parat, bit
tet aber auch die Mitarbeiterin um Vor
schläge, nachdem ihr das Ziel erläutert
wurde:Auf diese Weise schafft‘man es, die
einzelne Mitarbeiterin und damit in der Fol
ge das Praxisteam für-das angestrebte Ziel
iu engagieren und erfolgreich umzusetzen.
Und wenn sich dann eine ältere Patientin
„beschwert“~ dass sie im Wartezimmer
noch hiöht einmal den Artikel-hat zu Ende
lesen können (das-hab~ ich schon selber
enI~bt), dann hat der-Zahnarzt alles richtig

gemacht und kann ihr anbieten, im Anschluss
an die Behandlung dies nachzuholen.

Für die Vereinbarung von Zielen kann gene
rell das von Peter Ferdinand Drucker bereits
1954 entwickelte „SMART“-Prinzip hilf
reich sein. Die einzelnen Buchstaben stehen
dabei für die verschiedenen Komponenten,
die eine erfolgreiche Zielvereinbarung ent
halten sollte: S für spezifisch: Was genau will
ich erreichen? M für messbar: Wie kann
ich die Zielerreichung messen? A für attrak
tiv: Ist das Ziel eine attraktive Herausforde
rung? R für realistisch: Kann das Ziel in der
geplanten Zeit erreicht werden? T für termi
nieit Bis wann kann das Ziel erreicht werden?

Gesprächsabschluss
Das Mitarbeitergespräch sollte mit moti
vierenden Worten enden, selbst oder gera
de wenn der Zahnarzt vielleicht auch eini
ge Punkte kritisiert hat. Außerdem sollten
am Ende des Gesprächs die gemeinsam
besprochenen Punkte zusammengefasst
und schriftlich festgehalten werden. Dazu
eignet sich am besten das erwähnte, stan
dardisierte oder noch besser, das auf die
Praxis zugeschnittene Formular, in das bei
spielsweise die festgelegten Ziele, verein
barten Weiterbildungen etc. eingetragen
werden können. Es genügt, wenn die Mitar
beiterin das Formular einige Tage nach dem
Gespräch ausgefüllt in die Hand bekommt.

Nachdem sie es durchgelesen hat, sollte
sie dem Zahnarzt ein unterzeichnetes Exem
plar zurückgeben, eine Kopie ist für sie
selbst gedacht.. Es dient nicht nur beiden
als Erinnerung, sondern auch als Grundlage
für das nächste Jahresgespräch, in dem
wieder gemeinsam ein Fazit für einen fest
gelegten Beobachtungszeitraum gezogen
wird. Manchmal bietet es sich auch an,
sich bis dahin zu weiteren kleineren Ge
sprächen zwischendurch zu treffen, um
eine Zwischenbilanz zu ziehen oder Ab
machungen zu modifizieren — über diese
Notwendigkeit muss jeder individuell ent
scheiden [Winkler und Hofbauer 2010]:

Dr. Ulrike Oßwald-Dame, München -•

Das Literaturverzeichnis kann unter
leserservice@dzwde angefordert.werden.
Hier ist auch dasFormular zur Protokolle

rung des Mitarbeitergesprächs erhältlich.
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