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„Wir müssen reden …“ – Warum das 
Gespräch als Führungsinstrument so 
bedeutsam ist

Sabine Demuth

Heute gibt es eine ganze Reihe von Literatur rund um das Thema Führung … 
angefangen von „sich selbst führen“ über verschiedene Führungsansätze bis 
hin zur Einordnung von Mitarbeitertypen und Wertediskussionen. Basis aller 
Führungsthemen ist Kommunikation. Ohne dass „miteinander kommuniziert“ 
wird, ist Führung nicht möglich. Und auch wenn versucht wird, Gesprächen aus 
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2 1  „Wir müssen reden …“ – Warum das Gespräch …

dem Weg zu gehen und nicht miteinander zu sprechen, wird dennoch kommuni-
ziert. Aber dazu später.

Da wir alle wissen, dass die Thematik Kommunikation und Personalführung 
höchst komplex, der Praxisalltag aber in der Regel durchaus turbulent ist, liegt 
der Fokus dieses Buches auf den am häufigsten in der Praxis notwendigen Mit-
arbeitergesprächen. Tatsächlich wird im Alltag vieles nebenher besprochen. 
Gesprächsanlässe ergeben sich, Gespräche werden unvorbereitet, manchmal – wie  
beispielsweise Gehaltsgespräche – sogar durchaus unfreiwillig geführt. Beginn,  
Verlauf und Ausgang solcher Gespräche zwischen Praxisinhaberin und 
Angestellten wirken sich nachhaltig auf den Praxisalltag aus – positiv wie negativ. 
Umso mehr lohnt es sich, in Zukunft besser vorbereitet zu sein. Wer Gespräche gut 
zu nutzen weiß, verfügt nicht nur über ein preiswertes, höchst effektives Führungs-
instrument, sondern steigert auch die emotionale Bindung des Teams ganz  
wesentlich.

Im Übrigen wird in diesem Buch die weibliche Form verwendet. Das Autoren-
team hat sich aus zwei Gründen dazu entschieden: In Praxen arbeiten in der Regel 
deutlich mehr Frauen als Männer. Und Praxisgründungen werden heute mehr und 
mehr von Frauen umgesetzt. Selbstverständlich sind alle Geschlechter gleicher-
maßen gemeint und angesprochen.

1.1	� Mitarbeiterinnen dringend gesucht – die Sache 
mit dem Fachkräftemangel

Akuter Fachkräftemangel ist längst in vielen Praxen bittere Realität. „Der Markt 
sei leer“, heißt es. Gehaltswünsche schießen in die Höhe, sind aber von vielen 
Praxen aufgrund der knapp getakteten Gesamtsituation nur schwer darstellbar. 
Häufig klagen Praxisinhaberinnen zusätzlich über „mangelnde Verbindlichkeit“. 
Gerade jüngere Arbeitnehmerinnen, Vertreterinnen der Generation „Y“ oder „X“, 
seien derart flexibel, dass sie schneller als man gucken könnte, schon wieder den 
Arbeitsplatz gewechselt hätten. Personalsuche kostet viel Zeit und Geld, Ein-
arbeitung auch. Grund genug, passende Mitarbeiterinnen möglichst langfristig zu 
binden und sie darin zu unterstützen, ihr Potenzial bestmöglich in die Praxis ein-
zubringen. Aber wie kann das gelingen? Wie lässt sich mit den Anforderungen 
junger Generationen angemessen umgehen? Was bedeutet es ganz pragmatisch, 
wenn sich Ihr Praxisteam in einer WhatsApp-Gruppe austauscht, Sie aber nicht 
eingeladen wurden? Oder aber wenn Sie eingeladen wurden, wie verhalten Sie 
sich in der Vorgesetzten-Position adäquat?
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Was ist, wenn in Ihrer Praxis junge Arbeitnehmerinnen auf „alte Hasen“ oder 
Rückkehrerinnen treffen? Hier bestehen Unterschiede im Alter, in den Lebens-
phasen und – viel wichtiger – in inneren Werten, die zu Konflikten und umfang-
reichen Störungen im Praxisablauf führen können. Fluktuation und negative 
Auswirkungen auf Patienten sind weitere Folgen, die sich keine Praxis wirklich 
leisten kann (vgl. Abb. 1.1).

1.2	� Mitarbeitergespräch als Teil des 
Qualitätsmanagements

Die schrittweise Einführung und Weiterentwicklung eines Qualitätsmanagement 
(QM)-Systems für Arztpraxen ist bereits seit 2006 verpflichtend, 2016 hat eine 
Erweiterung des Beschlusses stattgefunden, und ist mittlerweile in vielen Arzt-
praxen gut etabliert. In welcher Form und Ausgestaltung QM in der einzelnen 
Praxis gelebt wird, bleibt den Inhaberinnen vorbehalten. So können sich bspw. 
die Mitarbeiterorientierung und die Erhebung von Mitarbeiterzufriedenheit in der 
Durchführung und Dokumentation von Mitarbeitergesprächen niederschlagen, 
müssen es aber nicht.

Bewährt hat sich eine gewisse Regelmäßigkeit in den Mitarbeitergesprächen. 
Die Literatur empfiehlt ein Entwicklungsgespräch mindestens einmal im Jahr. 

Abb. 1.1   Werte unterschiedlicher Generationen: Beispiel Babyboomer und Generation Y. 
(Quelle: Stephan Kock, „So machen Sie Ihre Mitarbeiter zu Fans“ Vortrag Best Day 2015 
in Düsseldorf)

1.2  Mitarbeitergespräch als Teil des Qualitätsmanagements



4 1  „Wir müssen reden …“ – Warum das Gespräch …

Neben der Überprüfung und Besprechung der geleisteten Tätigkeiten werden 
zukünftige Leistungsziele erarbeitet und vereinbart. Zudem können so Mit-
arbeiterinnen in ihrer Motivation gestärkt und Potenziale gefördert werden. Nach 
dem Gespräch sollte die Mitarbeiterin in der Lage sein, die Wertschätzung der 
Arbeitgeberin einzuordnen.

Wenn Sie also regelmäßig Mitarbeitergespräche in Ihrer Praxis führen, ent-
sprechen Sie auch im besten Sinne den Anforderungen des QMs. Und damit 
Gespräche nicht nur formal stattfinden, lohnt sich die nähere Beschäftigung mit den 
verschiedenen Gesprächsfiguren: Damit Mitarbeiterinnen auch „die Extrameile lau-
fen“ und Ihre Praxis dauerhaft erfolgreich für die Patientinnen und Patienten arbeitet.

1.3	� Motivation ist der Schlüssel zum Erfolg

Wer sich mit dem Thema Motivation beschäftigt, sieht sich mit einer Vielzahl 
an theoretischen Modellen konfrontiert. Zwei dieser Modelle erweisen sich für 
das Thema Mitarbeitergespräche in der Praxis als besonders hilfreich. Beide 
Motivationsmodelle basieren auf der grundsätzlichen Annahme, dass sich Motiva-
tion aus extrinsischen und intrinsischen Faktoren zusammensetzt. Dabei werden

Extrinsische Faktoren von Dritten (Chefin, Vorgesetzte) mit dem Ziel vor-
gegeben, jemanden zu einem gewünschten Verhalten zu motivieren. Als typische 
Beispiele gelten Bonuszahlungen und Gehaltserhöhungen bzw. im umgekehrten 
Fall Bestrafungen wie Gehaltsreduzierung oder Abmahnungen.

Die sogenannte intrinsische Motivation hingegen beruht auf selbstbestimmten 
Faktoren, die jeder Einzelne für sich persönlich als bedeutsam erachtet. Als typi-
sche Beispiele gelten das Streben nach sinnvollen und relevanten Arbeitsinhalten, 
individuelle Entwicklungsmöglichkeiten und Entscheidungsfreiheiten.

Den extrinsischen Motivationsfaktoren werden stärkere, aber kurzfristigere 
Effekte zugesprochen. Intrinsische Motivationsfaktoren zeigen langfristigere, sta-
bilere Auswirkungen und sind deshalb besonders interessant zu fördern.

1.3.1	� Die Maslowsche Bedürfnispyramide

Abraham Harold Maslow (1908–1970), US-amerikanischer Psychologe, gilt 
als ein Gründervater der Humanistischen Psychologie und entwickelte die 
sogenannte Maslowsche Bedürfnispyramide. Diese erklärt, dass Motivation 
sowohl durch äußere als auch durch innere Reize hervorgerufen werden kann 
(vgl. Abb. 1.2).
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Bei der extrinsischen Motivation steht der Wunsch im Vordergrund, bestimmte 
Leistungen zu erbringen, weil man sich davon einen Vorteil (Belohnung) ver-
spricht oder Nachteile (Bestrafung) vermeiden möchte.

Dazu gehören solche Punkte wie:

•	 Geld
•	 Karriere
•	 „Goodies“
•	 Vorgaben
•	 Macht etc.

Bei der intrinsischen Motivation steht dagegen das Bestreben, etwas um seiner 
selbst willen zu tun im Vordergrund, beispielsweise weil es einfach Spaß macht, 
Interessen befriedigt oder eine Herausforderung darstellt.

Dazu gehören solche Punkte wie:

•	 Werte
•	 Haltung
•	 Meinung
•	 Selbstbestimmtheit
•	 Zugehörigkeit
•	 Sinn etc.

Abb. 1.2   Maslowsche Bedürfnispyramide

1.3  Motivation ist der Schlüssel zum Erfolg
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So gehören beispielsweise Lob und Wertschätzung in den Bereich der extrinsi-
schen Motivation. Das ist nicht nur kostengünstig, sondern auch höchst effektiv 
und nachhaltig. Wie wichtig das Thema ist, zeigen unter anderem die zahlreichen 
Untersuchungen vergangener Jahre. So zeigten Studien, bspw. von Gallup/
StepStone (Gallup 2011; StepStone 2011), dass sich Mitarbeiterinnen an ihrem 
Arbeitsplatz insbesondere mehr Lob, mehr Informationen und mehr Anerkennung 
wünschen. Klingt einfach, ist es aber offensichtlich nicht, denn genau das scheint 
am Arbeitsplatz echte Mangelware zu sein. In Praxen wird Mitarbeiterführung 
häufiger wohl nach der Devise „Nicht gemeckert, ist genug gelobt“ organisiert. 
Gleichzeitig beklagen Praxisinhaberinnen fehlende Eigeninitiative bzw. Mit-
denken ihres Teams.

Lob ist ein wichtiger Schlüssel zum Praxiserfolg. Mehr zum effektiven Einsatz 
von Lob erfahren Sie in Kap. 4 „Lobgespräche führen“.

1.3.2	� Die Hygienefaktoren und der Kontext der Arbeit – 
das Motivationsmodell nach Herzberg

Frederick Irving Herzberg (1923–2000), US-amerikanischer Professor der 
Arbeitswissenschaft und der klinischen Psychologie, entwickelte 1956 die 
Zwei-Faktoren-Theorie der menschlichen Bedürfnisse, die auf der Maslow-
schen Bedürfnishierarchie aufbaut. Herzberg untersuchte, welche Faktoren 
Unzufriedenheit abbauen oder vermeiden und welche Faktoren Zufriedenheit 
hervorrufen.

Obwohl die Herangehensweise von Herzberg bei der sogenannten Pittsburgh-
Studie von 1959 in Fachkreisen nicht unumstritten ist, eignet sich sein Modell, 
um bestimmte Zusammenhänge besser verstehen zu können.

Wesentlich in Herzbergs Theorie ist eine Unterscheidung in zwei Faktoren:
1. die Dissatisfiers oder Hygienefaktoren und 2. die Satisfiers oder Motivatoren.
Zu den Hygienefaktoren zählen jene Eigenschaften und Bedingungen, die 

für reibungslose Arbeitsabläufe sorgen, wie beispielsweise: Sicherheit, Gehalt, 
angenehmes Arbeitsumfeld. Laut Herzberg muss ein Mindestmaß an Hygiene-
faktoren vorhanden sein, damit Arbeitnehmer überhaupt erst eine neutrale Ein-
stellung, also keine Abneigung, zur Arbeit entwickeln können.

Unzufriedenheit entsteht aus Herzbergs Sicht dann, wenn die Hygienefaktoren 
unzureichend vorhanden sind.

Die Motivatoren hingegen umfassen Eigenschaften, die beispielsweise mit 
Erfolgserlebnissen, Verantwortung, Selbstverwirklichung oder Aufstiegsmöglich-
keiten in Verbindung stehen. Ein Fehlen an Motivatoren führt laut Herzberg nicht 
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zwangsläufig zur Unzufriedenheit. Aber nur, wenn ausreichend Motivatoren vor-
handen sind, kann Motivation erst entstehen.

1.3.3	� So können Sie Theorie zur eigenen 
Standortbestimmung nutzen

Wie steht es um Ihre Praxis? Wie ausgeprägt sind Hygienefaktoren und Moti-
vatoren? Nehmen Sie eine Standortbestimmung nach der in Abb. 1.3 gezeigten 
Matrix vor.

Feld 1: Optimalzustand, Sie haben ein hoch motiviertes Team. Es gibt keine 
Beschwerden.

Feld 2: Ihre Mitarbeiterinnen machen „Dienst nach Vorschrift“, d. h. sie kla-
gen zwar nicht, machen aufgrund mangelnder Motivation auch nicht mehr, als 
unbedingt nötig ist.

Feld 3: Sie haben ein motiviertes Team, das seine Aufgaben gern erfüllt. Mit 
den Rahmenbedingungen ist es jedoch schwierig.

Feld 4: Sie haben ein großes Problem mit Unzufriedenheit und fehlender 
Motivation in Ihrer Praxis.

Abb. 1.3   Standortbestimmung nach Herzberg. (In Anlehnung an die Darstellung von Jan-
sen Beratung und Training 2017)

1.3  Motivation ist der Schlüssel zum Erfolg
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1.4	� Warum ein Blick manchmal mehr als 1000 Worte 
sagt

Das Telefon klingelt. Eine Mitarbeiterin sagt zur ihrer Kollegin: „Du, das Telefon 
klingelt.“ Die Angesprochene sagt nichts und verdreht die Augen. Sie greift zum 
Hörer.

Was teilt die erste Person der anderen mit, und was will die angesprochene 
Person durch ihre nonverbale Reaktion vermitteln? Beide Aktionen lassen unter-
schiedliche Interpretationen zu. Deutlich wird hier: Kommunikation ist längst 
nicht immer selbsterklärend.

Umso wichtiger ist es, vorhandene Kommunikationsmöglichkeiten bestmög-
lich auszuschöpfen.

Gerade dann, wenn geschwiegen wird, bleibt die Interpretation im Feld des 
Empfängers überlassen. Noch ein Grund, häufiger das Gespräch aktiv zu suchen, 
anstelle Botschaften zu übermitteln, die womöglich nicht gewollt sind.

1.4.1	� Watzlawik und die fünf Axiome

Paul Watzlawik (1921–2007) war ein österreichisch-amerikanischer Kommunikati
onswissenschaftler, Psychotherapeut, Soziologe, Philosoph und Autor. Die von 
Watzlawick, gemeinsam mit Janet H. Beavin und Don D. Jackson entworfenen 
fünf pragmatischen Axiome sind die Grundlagen ihrer Kommunikations-
theorie. Die Axiome werden auf jede Situation mit kommunikativem Charakter 
angewendet und geben Hilfestellung, Abläufe in der menschlichen Kommunika-
tion besser zu verstehen. Die fünf Axiome lauten:

1.	 „Man kann nicht nicht kommunizieren.“ (Watzlawick et al. 1969)
	 Man kann nicht nicht kommunizieren, denn jede Kommunikation (nicht nur 

mit Worten) ist Verhalten und genauso wie man sich nicht nicht verhalten 
kann, kann man nicht nicht kommunizieren.

	 Ein Beispiel: Eine Patientin betritt das Wartezimmer, schaut zu Boden, sagt 
nichts, setzt sich in eine Ecke und vertieft sich in die mitgebrachte Lektüre.

	 Hier wird deutlich: Diese Patientin möchte keinen Kontakt mit anderen 
Wartenden. Diese Botschaft wird deutlich kommuniziert, ohne dass auch nur 
ein einziges Wort fällt. Denn auch wer schweigt oder sich einem Gespräch 
entzieht, teilt sich mit und kommuniziert.
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2.	 Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt
	 „Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt, wobei 

letzterer den ersten bestimmt“ (Watzlawik 1969).
	 Neben Sach-Informationen vermittelt Kommunikation vor allem Informatio-

nen über die Beziehung, in der die Gesprächspartner zueinander stehen. Der 
Inhaltsaspekt folgt dem Beziehungsaspekt, was dazu führt, dass ein und die-
selbe Aussage ganz unterschiedliche Botschaften vermitteln kann. Es ist eben 
„der Ton, der die Musik macht“.

3.	 Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung
	 „Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der Kommunikations-

abläufe seitens der Partner bedingt“ (Watzlawik 1969).
	 Interpersonelle Kommunikation ist ein sich gegenseitig bedingender, kreis-

förmiger Prozess und hat weder Anfang noch Ende. Sender und Empfänger 
gliedern den Kommunikationsablauf unterschiedlich und sehen somit ihr eige-
nes Verhalten oft nur als Reaktion auf das des anderen: „Ich reagiere so, weil 
du dies und jenes machst bzw. nicht tust.“ Tatsächlich bleibt die Frage nach 
dem „Was war zuerst, das Huhn oder das Ei?“ ein unlösbares Geheimnis, denn 
es bedingt einander.

4.	 Menschliche Kommunikation bedient sich analoger und digitaler Modali-
täten

	 Nicht nur durch das gesprochene Wort, sondern auch nonverbal mit 
sogenannten analogen Modalitäten wird kommuniziert, d. h. also über Gestik 
und Mimik. Verbale Mitteilungen, also die Sprache, stellen digitale Modali-
täten dar. Zusammen beeinflussen sie den Verlauf des Gesprächs. Dabei wird 
die Beziehungsebene häufig über Nonverbales vermittelt, die Inhaltsebene 
über Verbales ausgetauscht.

	 Störungen treten insbesondere bei Nichtübereinstimmung oder bei Unklar-
heiten einer der beiden Codierungsarten auf. Die Aufforderung „Wenn Sie 
zur Aufgabe noch Fragen haben, stellen Sie sie bitte gern.“ verbunden bspw. 
mit verschränkten Armen und abgewandtem Blick wird voraussichtlich beim 
Empfänger der Botschaft nicht als ernst gemeinte Einladung ankommen.

5.	 Kommunikation ist symmetrisch oder komplementär
	 „Zwischenmenschliche Kommunikationsabläufe sind entweder symmetrisch 

oder komplementär, je nachdem, ob die Beziehung zwischen den Partnern auf 
Gleichgewicht oder Unterschiedlichkeit beruht.“ (Watzlawik 1969)

	 In einer symmetrischen Beziehung sind die Kommunizierenden eben-
bürtig oder versuchen zumindest, Rangunterschiede zu verringern. In einer 

1.4  Warum ein Blick manchmal mehr als 1000 Worte sagt
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komplementären Beziehung, wie sie beispielsweise aufgrund unterschied-
licher Positionen, wie Praxisinhaberin und Mitarbeiterin, vorgegeben ist, 
ergänzen sich die Gesprächsteilnehmer im Idealfall. Dadurch, dass sich 
die Gesprächsteilnehmer gleich oder unterschiedlich verhalten, entstehen 
Regelkreise.

1.5	� Kommunikation ist Führung – Führung ist 
Gespräch

Das Gespräch ist das zentrale Führungsinstrument, das Praxisinhaberinnen 
zur Verfügung steht. Sämtliche Arbeitsabläufe in einer Praxis werden mit-
tels Gesprächen und Gesprächsanlässen strukturiert, organisiert und finden ihre 
Bewertung.

Auch beim „Arzten“, bei der Behandlung von Patientinnen, ist das Gespräch 
ein wesentlicher Teil, der zum Erfolg oder gegebenenfalls Misserfolg einer 
Behandlung beiträgt. Keine Anamnese erfolgt ohne verbalen Austausch zwischen 
Ärztin und Patientin. Untersuchungsmethoden, Diagnose und Behandlungs-
möglichkeiten werden zwischen Ärztin und Patientin besprochen. Das Stichwort 
„Adhärenz“, früher Compliance genannt, fällt häufig in diesem Zusammenhang. 
Wie oft wird beklagt, dass der Behandlungserfolg geschmälert ist, weil Patien-
tinnen den Therapieanweisungen ihrer Ärzteinnen nicht genügend Folge leisten? 
Untersuchungen haben ergeben, dass die Ursache häufig die ist, dass Patientinnen 
die Anweisungen des Behandlers schlichtweg nicht verstanden haben. Dabei ist 
nicht gemeint, dass Patientinnen der deutschen Sprache nicht mächtig wären und 
deshalb an Sprachbarrieren scheitern würden. Vielmehr ist es so, dass die Infor-
mation nicht ausreichend patientengerecht erläutert wird. Häufig fehlt Patientin-
nen auch das Wissen, aus welchem Grund sich die behandelnde Ärztin für die 
Wahl einer Verschreibung entschieden hat (Bertelsmann Stiftung 2011).

1.6	� Gute Patientenorientierung – Praxisteam 
weniger im Blick

Das Gespräch gehört zu den ganz wesentlichen Instrumenten, die in der jeder 
Praxis tagtäglich Anwendung finden. Dabei verfügen mittlerweile viele Praxen 
über eine gute Patientenorientierung. Neben der gesetzlichen Aufklärungspflicht 
haben sie erkannt, dass Patientinnen von heute andere Erwartungen an Sie stel-


