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Fragekompetenz fiir Zahnarzte

Betriebsfuhrung

® Wer fuihren will,
muss fragen!

Das Fuhren zielgerichteter Gesprache
gehort im Rahmen der Mitarbeiterfihrung
zu den wichtigsten Aufgaben des
Zahnarztes. Schenkt man Umfrage-
ergebnissen Glauben, nehmen sich
Vorgesetzte in Deutschland jedoch viel zu
wenig Zeit fur Mitarbeitergesprache.
Anlasse freilich gibt es genligend — wes-
wegen ein Zahnarzt tber moglichst viele
situationsangemessene Gesprachs-
strategien verfugen sollte.

Wichtigste Methode: die Frage.

udwig Ernst, Zahnarzt mit Praxis
I in Bonn, mochte ein Motivations-
gesprach mit seiner Assistentin
Martina Halm fiihren. Sie arbeitet an der
Rezeption und befindet sich anscheinend

in einem Motivationsloch. Die ersten Pa-
tientenbeschwerden liegen bereits vor.

LE: ,Frau Halm, wie lauft es denn so an
der Rezeption?”

MH: ,Also, es klappt eigentlich ganz
gut...”

LE: ,Na, dann st ja alles in Ordnung. Ich
dachte schon, Sie hdtten ein Problem.
Denn einige Patienten meinten, Sie sei-
en etwas unfreundlich. Sie sind doch
wohl nicht demotiviert?”

MH: ,Ja, ich weill nicht ..."

LE: ,Sie mussen sich halt etwas mehr
anstrengen. Dann unterlaufen Ihnen
auch keine Fehler bei den Terminver-
einbarungen.”

MH: ,Ich kann mich manchmal nicht
richtig konzentrieren und ..."

LE: ,Das gibt sich schon.”

Das fiktive Gesprach mag tiberspitzt wir-
ken; Tatsache ist, dass es die wenigsten
Zahnarzte verstehen, durch kluges Fra-
gen den Problemen ihres Personals auf
die Spur zu kommen. Kein Wunder: In
ihrer Ausbildung werden sie kaum mit
den Aspekten der Mitarbeiterfithrung
vertraut gemacht. So sind sie nicht in der
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Geschlossene Fragen sind immer Faktenfragen — offene Fragen hingegen
Meinungsfragen — beides kann wichtig sein

Lage, durch mitarbeiterorientierte Fra-
gearten die wirklichen Belange ihrer
Mitarbeiter zu erkennen. Denn haétte
Ludwig Ernst nach den Griinden gefragt,
warum Frau Halm oft unkonzentriert ist,
hatte er erfahren, dass sie zur Zeit per-
sonliche Schwierigkeiten hat, die ihre
Aufmerksamkeit am Arbeitsplatz tiber
Gebihr beanspruchen. Aber dazu wére
notwendig gewesen, dass der Zahnarzt
die Kunst des Fragens und des aktiven
Zuhorens beherrscht hatte.

Sokrates in der Praxis

Bereits die ,Hebammenkunst"” des grie-
chischen Denkers Sokrates hat die Fra-
ge als Instrument souverdner Ge-
sprachsfiihrung legitimiert. Sokrates (469
bis 399 v.Chr.) regte seine Gesprachs-

partner durch geschickte Fragen zum ei-
genstandigen Denken an. Dahinter stand
die Einsicht: Oft sind die ,richtigen” Ant-
worten in dem Gesprachspartner schon
vorhanden. Nur sind sie noch verborgen
oder verschittet. Es gilt, sie hervorzu-
holen — darum spricht man von ,Heb-
ammenkunst”: Durch die richtigen Fra-
gen, gestellt zum richtigen Zeitpunkt,
kann der Fragesteller seinem Gegen-
tiber helfen, einer , Wahrheit” auf die
Spur zu kommen.

Nun geht es im Mitarbeitergesprach sel-
ten darum, allgemeingtltige Wahrhei-
ten auszuloten. Aber mit den richtigen
Fragen hatte Ludwig Ernst seine Assis-
tentin unterstiitzen konnen, den Grin-
den fur die Demotivation nachzufor-
schen, gemeinsam mit ihr tuber ihre
Situation zu reflektieren und Problem-
losungen zu formulieren.
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Setriebsfuhrung

Wertschétzende
Gesprachsfiihrung

Wer fragt, fiithrt. Dieses Leitmotiv aus
dem Bereich des Kommunikationsma-
nagements umzusetzen, indem man ei-
ne Frage an die andere reiht, gentgt
nicht, um die Vorteile des Fragens zu
nutzen - es bliebe dann eine Floskel. Es
muss vielmehr mit konkreten Inhalten
geftllt werden. Das heilit: Fragekompe-
tenz reduziert sich nicht auf die bloBe
Beherrschung von Techniken - hinzu
kommen muss die Fahigkeit, sich in an-
dere Menschen hineinzuversetzen und
das eigene Gesprachsverhalten perma-
nent zu hinterfragen und zu optimieren.
Der Zahnarzt muss seine Mitarbeiter zu-
allererst respektieren und wertschatzen
und sie als gleichberechtigte Partner an-
sehen, die Anspruch darauf haben, dass
ein Gesprachsgegenstand auch aus ih-
rer Sicht betrachtet wird.
Voraussetzung fur hohe Fragekompe-
tenz ist das kommunikative Leitbild der
.toleranten Kommunikation”, die den
Gesprachspartner nicht uberreden, son-
dern tiberzeugen will — es geht um eine
.wertschatzende Gesprdachsfihrung":
Der Zahnarzt treibt das Gesprach mit
Hilfe geeigneter Gesprachs- und Frage-
arten voran und behalt stets die Position
und die Bediirfnisse des Gesprachspart-
ners im Blick. Neben dieser Einstellung
muss er Uber einige grundlegende kom-
munikative Fahigkeiten verfiigen:

Logisches und richtiges Sprechen: Dies
scheint eine Selbstverstandlichkeit zu
sein. Doch sie wird zum Rettungsanker,
wenn der Zahnarzt in einem Konflikt-
und Kritikgesprach mit einer Mitarbei-
terin redet, die unter erheblichem Stress
steht, so dass es emotional und hitzig zu-
geht. In solchen Situationen beweist er
Gesprachskompetenz, wenn er seine Ge-
danken und Argumente so deutlich und
unmissverstandlich wie moglich aus-
druckt, kurze Satze bildet, komplizierte
Schachtelsatze und assoziatives Spre-
chen vermeidet und seine Argumente zu
einer logischen Argumentationskette
verknupft.

Aktives Zuhoren: Mit dem aktiven
Zuhoren ist die Bereitschaft und Fahig-
keit gemeint, sich aufmerksam mit dem
Gesprachspartner auseinander zu set-
zen. Aktives Zuhoren bedeutet eine
Grundhaltung, die in einem engen Zu-
sammenhang mit der wertschatzenden
Gesprachsfihrung steht. Aber es ist
mehr als eine Frage der ,richtigen” Ein-
stellung - es ist zugleich eine konkrete
Methode, mit der der Zahnarzt einer Mit-
arbeiterin Feedback gibt und sie zum
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Weitersprechen veranlasst. Dabei helfen

ihm einige Techniken:

® Bei der Verbalisierung nimmt er
AuBerungen der Mitarbeiterin auf, in-
dem er sie mit eigenen Worten wie-
dergibt und zusammenfasst.

® Paraphrasieren heiBt, dass er eine Fra-
ge formuliert, in der er die Gedan-
kengange der Gesprachspartnerin
verarbeitet.

® Die Gesprachstechnik des Nachfra-
gens bietet Gelegenheit, Gesprachs-
gegenstande einer Kldarung zuzu-
fihren. Das konsequente Nachfragen
ist fur die gelungene Gesprachs-
fiihrung von elementarer Bedeutung,
dient es doch dazu, Missverstandnis-
se frihzeitig auszurdumen.

Frageverhalten analysieren

Die Frage ist die effektivste und zugleich
eleganteste Form der Gesprachsfiihrung.
Denn so signalisiert der Zahnarzt der
Mitarbeiterin selbst im hitzigen Kon-
fliktgesprach, dass ihm an ihrer Meinung
gelegen ist und er Wert darauf legt, sie
zu horen und ihre Argumente kennen zu
lernen. Daneben erhalt er Informationen,
lenkt das Gesprdach und entwickelt es,
animiert die Gesprdachspartnerin zum
Weiterreden und motiviert sie. Diese
vielfdltigen Wirkungen lassen sich nur
erreichen, wenn der Zahnarzt die ver-
schiedenen Frageformen kennt und
weil}, welche Gesprdchsziele und Wir-
kungen er damit erreichen kann. Zuvor
aber sollte er sein bisheriges Ge-
sprachsverhalten analysieren, indem er
in seinen nachsten Mitarbeiterge-
sprachen seine Fragekompetenz bewer-
tet und Notizen zu den folgenden Aspek-
ten anfertigt:

® Arbeite ich in meinen Mitarbeiterge-
sprachen mit Fragen?

® Welche verschiedenen Frageformen
kenne ich?

® Welche Wirkung verspreche ich mir
von dem Einsatz der Frageformen?

Offene Frage
bewirkt offenen Dialog

.Haben Sie Probleme im Patientenge-
sprach?" — die geschlossene Frage be-
ginnt mit einem Verb und gestattet le-
diglich eine kurze Antwort, etwa ,Ja"
oder ,Nein". Diese Frageart hat ihre Be-
rechtigung, wenn der Zahnarzt kurz und
knapp eine Information einholen und das
Gesprach vorantreiben mochte, und
zwar moglichst in die von ihm ge-
wiunschte Richtung. Der Vorteil der ge-
schlossenen Frage ist gleichzeitig ihr
groBter Nachteil: Der Zahnarzt erfahrt
durch die Antwort nicht grundlegend
Neues, der Informationswert ist gering.
Weiterer Nachteil: Den Mitarbeiter be-
schleicht schnell das Gefiihl, der Chef
wolle ihn , verhoéren”. An einem Dialog,
so vermutet er, ist ihm nicht wirklich ge-
legen. Zudem bergen geschlossene Fra-
gen die Gefahr, als Suggestiviragen auf-
gefasst zu werden, die bereits die Mei-
nung des Fragestellers enthalten und
durch die lediglich die Zustimmung des
Gesprdchspartners eingefordert wird:
»Sind Sie etwa nicht der Meinung, dass
Sie zur Zeit viele Fehler bei der Termin-
vereinbarung machen?”

Geschlossene Fragen sind immer Fak-
tenfragen - offene Fragen hingegen
Meinungsfragen. Denn zumeist ergeben
sich aus den Antworten auf offene Fra-
gen Ruckschlisse auf die Ansichten, Ein-
stellungen, Motive und Meinungen des
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Uberiegungen vor und nach dem Mitarbeitergesprich

© Um welche konkrete Gespréchssituation handelt es sich (etwa Motivations-,
Zielvereinbarungs-, Konfliktgesprach)?

© Welche Gespréchsziele und -ergebnisse sollen erreicht werden?

@© Welche situations- und personenspezifischen Aspekte sind zu beachten?

© Welcher Gesprachseinstieg ist angemessen?

© Welche Gesprachstechniken und Frageformen sollen eingesetzt werden?

© Was lief in dem Gespréach gut, was schlecht — welche Erkenntnisse dienen der
Optimierung der zukiinftigen Gesprachsfiithrung?

Kontakt: medizinisches dienstleistungscentrum medicen, Alfred Lange, Augus-
tusburger Str. 331, 09127 Chemnitz. Tel.: 03 71/7 25 43 36, Fax: 03 71/7 25 43 40,
Mail: a.lange@medicen.de, www.medicen.de

Buchtipp: Birkenbihl, Vera: Fragetechnik, schnell trainiert. MVG 2004
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Mitarbeiters. Es sind die offenen Fragen,
mit denen der Zahnarzt einen Dialog
aufbaut. Sie beginnen mit einem Frage-
wort (,Wer”, ,Was", ,Wie"”, ,Warum”",
Wo", ,Wann"). Herr Ernst hatte Frau
Halm durch eine Frage wie , Warum fallt
es IThnen manchmal schwer, sich zu kon-
zentrieren?" dazu bewegen konnen, et-
was uber die Griinde preiszugeben — und
bei intensiverem Nachfragen mit
Hilfe des aktiven Zuhorens waren ihre
Probleme vielleicht zur Sprache gekom-
men.

Eine Variante der offenen Frage ist die
Bewertungsfrage, bei der der Zahnarzt
darum bittet, eine detaillierte Einschat-
zung abzugeben: ,Frau Halm, wie wir-
den Sie Thre Motivation zur Zeit ein-
schatzen: hoch, niedrig oder sehr ge-
ring?" Die Als-ob-Frage schlieBlich soll
das Gesprach voranbringen, indem eine
fiktive Situation als Option vorgestellt
wird: ,Nehmen Sie einmal an, wir alle
wollten zu unseren Patienten freundli-
cher sein: Welche MafBnahmen wirden
Sie dafur ergreifen?” Und wenn Ludwig
Ernst erkennt, dass seine Assistentin
Schwierigkeiten hat, die in ihrer Per-
sonlichkeitsstruktur begriindet sind,
kann er sich als hypothetischen Ge-
wahrsmann ins Spiel bringen: , Ich war
einmal in einer ahnlichen Situation. Kon-
nen Sie sich vorstellen, wie ich reagiert
habe?” Auf die rhetorische Scheinfrage
erwartet der Zahnarzt keine Antwort, er
mochte der Mitarbeiterin helfen, sich in
eine Person hineinversetzen, die ein ahn-
liches Problem wie sie selbst hat(te) —
und die Ernst-Losung auf ihre eigene Si-
tuation zu beziehen.

Wertschétzende
Frageformen

Es gibt einige Fragetypen, die unter dem
Aspekt der wertschatzenden Gesprachs-
fihrung zu bevorzugen sind. Dazu zahlt
die Informationsfrage, die dem Zahnarzt
hilft, Informationen zum Gesprachsge-
genstand einzuholen. Eine Zuspitzung
dieser Frageart ist die Alternativfrage,
die so formuliert ist, dass der Mitarbei-
ter seine Antwort aus den vorgegebenen
Alternativen auswahlen kann: ,Fallt Th-
nen die Arbeit derzeit besonders schwer
oder macht sie Ihnen SpaB?” Bietet kei-
ne der Alternativen die Mdoglichkeit, die
Frage zu beantworten, wird sie wieder
zur Informationsfrage, die den Dialog
eventuell in eine ganz andere Richtung
lenkt. Der Zahnarzt kann die Alternativ-
frage zum Gesprachsabschluss einset-
zen, wenn es darum geht, das Gesprach
zusammenzufassen und eine Entschei-
dung zu fallen: Er fihrt die verschiede-
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nen Optionen auf und bittet den Ge-
sprdachspartner um seine Meinung.
Zusatzlich kann der Arzt die Motivati-
onsfrage verwenden: , Was sagen Sie als
langjahrige Mitarbeiterin zu den Pati-
entenbeschwerden?” Eng verwandt da-
mit ist die Stimulierungsfrage — der
Zahnarzt kleidet sein Lob in eine Frage.
Die Bestdtigungsfrage dient der Absi-
cherung einer Antwort: ,Habe ich Sie
richtig verstanden ...2". In eine &hnliche
Richtung weist die Prazisierungsfrage:
«Sie sagten eben, ... - um was genau
ging es dabei?"”

sFalsche* Fragen
vermeiden

Noch ist kein Frage-Meister vom Him-
mel gefallen; auch hier fithrt Ubung zur
Verbesserung, weshalb der Zahnarzt
nach jedem Gesprach seine Fragekom-
petenz analysieren und nach Optimie-
rungsmoglichkeiten suchen sollte. Vor
allem achtet er von Beginn an darauf, ty-
pische Fehler beim Fragen zu vermei-
den. Dazu zahlt, die falschen Fragen zu
stellen.

Fragen sind ein zweischneidiges Schwert:
Die offene Frage fiihrt zuweilen zu einem
ungewollten Redeschwall des Gespréachs-
partners, die rhetorische Scheinfrage
streift den Bereich der Manipulation,
wenn der Fragesteller sie einsetzt, um den
eigenen AuBerungen den Anschein der
Objektivitat zu verleihen.

Bei der Gegenfrage antwortet der Zahn-
arzt auf eine Frage der Assistentin mit
einer weiteren Frage. Dieser Fragetyp
dient zum einen der Konkretisierung des

Betriebsfuhrung

Sachverhalts, wird aber — oft zu Recht -
als unfair empfunden, denn der andere
weicht einer Antwort aus, um eventuell
Zeit zu gewinnen oder den Gesprachs-
partner zu verunsichern. Noch mehr ver-
drgert der Zahnarzt die Mitarbeiterin,
wenn er eine unterschwellige Frage
stellt, mit der er auf etwas anderes hi-
naus will, als die Frage an sich vermuten
lasst. Dies kann die Gesprachsatmo-
sphdre genauso triiben wie die bereits er-
wahnte Suggestivirage und die inquisi-
torisch-personenorientierte Frage: , Frau
Halm, haben Sie eben nicht ganz ein-
deutig behauptet, dass ...?" Andererseits
kann der Zahnarzt so auf Widerspriiche
in der Argumentation der Mitarbeiterin
hinweisen - jeder Fragetyp hat seine po-
sitiven Aspekte.
Zudem sollte der Zahnarzt den Fragen-
marathon vermeiden: Man kann alles
ubertreiben, auch das Stellen von Fra-
gen. Wenn der Arzt zugleich mit Sug-
gestiv- und Scheinfragen arbeitet, gerét
das Gesprach aus der Sicht des Mitar-
beiters schnell in die Ndhe der Ausfra-
gerei oder gar Vernehmung. Die Anei-
nanderreihung mehrerer Fragen wirkt
ebenfalls kontraproduktiv — besser ist es,
nach dem Schema , Frage-Antwort-Fra-
ge-Antwort” zu verfahren und sich im
Vorfeld ein klares Gesprdachskonzept zu
erarbeiten, in dem die wichtigsten Fra-
gen aufgelistet sind.
Ubrigens: Jede Frageform fiihrt sich
selbst ad absurdum, wenn der Zahnarzt
nicht in der Lage ist, den Mitarbeiter in
Ruhe antworten und ausreden zu lassen.
Fragekompetenz und Zuhorkompetenz
gehoren zusammen wie Zwillinge.
Alfred Lange, Praxiscoach
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