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Ein Beitrag von Miriam Engel

[ PERSONALFUHRUNG ] Loyalitit bezieht sich auf

eine innere Verbundenheit eines Menschen mit anderen
Menschen oder mit einer Institution, welche idealerweise
auf Gegenseitigkeit basiert. Sie stellt sich in der Regel ein,
wenn wir die gleichen Werte und Ansichten teilen und
dabei gemeinsam auf ein oder mehrere Ziele hin agieren.
Auch wenn sie sich kaum als Menge auf einer Waage
messen ldsst, ist Loyalitat immens wichtig fiir das erfolg-
reiche Bestehen von Unternehmen im Wettbewerb.

Ein Gedankenanstof$ fiir ein loyales Miteinander

in Praxen.
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oyalitét zeigt sich oft erst im Ernst-
lfall, beispielsweise wenn jemand

langerfristig erkrankt oder einen
privaten Schicksalsschlag erleiden muss.
Von Arbeitgeberseite ist dann Verstand-
nis angebracht, dass die oder der Be-
schaftigte erst einmal Zeit zum Verar-
beiten des Geschehenen braucht und es
deshalb vorerst vermutlich zu weniger
Leistungsfahigkeit kommmt. Wird diese
Loyalitdt entgegengebracht, werden An-
gestellte das nicht vergessen und sich
in der Regel beim Vorgesetzten bzw. beim
Unternehmen revanchieren, z. B. indem
sie Uberstunden leisten oder einen ge-
planten Urlaub hintanstellen, wenn es
erforderlich ist.

Entscheidung pur,

wenn es fehlt

Wird Loyalitdt jedoch erwartet und nicht
erfullt, erleben wir das als besonders
dramatisch. Ob es sich um unterlassene
Hilfeleistung unter Kollegen oder um den
fluchtartigen Weggang eines wichtigen
Teammitglieds in eine neue Stelle han-
delt, verlasst uns auch noch die Person,
auf die wir uns (félschlicherweise) ver-
lassen haben, ist die Enttauschung groB
und es braucht oft seine Zeit, um das
Geschehene in ein angemessenes Licht
zu ricken. ProduktivitatseinbuBen auf-
grund solcher kulturellen und sozialen
Schaden kosten Organisationen jedes
Jahr ein Vermogen.

Nun kénnte man meinen, mit der Forde-
rung eines loyalen Verhaltens ware ein
Unternehmen vor solchen Situationen
geschutzt, doch Vorsicht: Loyalitét lasst
sich nicht erzwingen, sondern ist eine
freiwillige Haltung, die sich meistens erst
nach mehreren positiven Erfahrungen
einstellt. Die Aufforderung zur Loyalitat
wirkt hingegen kontraproduktiv: So wird
Loyalitat als Druck, Zwang oder hohle
Phrase empfunden - und die Menschen
reagieren zunehmend illoyal.
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Sich um loyale

Loyale Mitarbeitende erkennt man an ... Zusammenarbeit kiimmern

Hier ist es wichtig, genau hinzuschauen. Zwar kann eine lange Schwindende Mitarbeiterloyalitdt kann viele Ur-
Betriebszugehorigkeit ein Indiz dafir sein, doch das muss es sachen haben und muss von vielen Gesichts-
nicht zwangslaufig: Nicht selten richten sich langjahrige Ange- punkten aus betrachtet werden. Strukturell kann
stellte in ihrer Komfortzone ein und machen Dienst nach Vor- sicherlich gepriift werden, ob die Beschaftigten
schrift. Eindeutige Indikatoren fur loyale Mitarbeitende ist das wegen mangelnder Perspektiven im eigenen Be-
engagierte Verfolgen der Unternehmensziele. Sie bringen sich trieb, infolge fehlender Wertschatzung durch Vor-
aktiv ein, blicken Uber den Tellerrand hinaus und trauen sich, gesetzte oder aufgrund unnétig befristeter Ar-
auch unkonventionelle Ideen auszusprechen. Sie erledigen beitsvertrage ihr Engagement zurlickschrauben.
ihre Aufgaben motiviert und gewissenhaft und sind bereit, Grundsatzlich lautet die gute Nachricht: Loyalitat
auch mal mehr als das Nétigste zu tun. ldsst sich zurliickgewinnen und sogar steigern,

wenn Fihrungskrafte gezielt handeln und nega-
tiven Entwicklungen gegensteuern. Zwei Szena-
rien dienen hier als Beispiel.

,Eindeutiger Indikator fir
loyale Mitarbeitende ist SZENARIO 1
d as engag lerte \/e r {Olg en Ein Praxisinhaber hat ein 15-képfiges Team zu

leiten. Die Terminierung der Patienten ist engs-

der Unternehmensziele ”
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tens getaktet, Zeit fiir Teamangelegenheiten
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bleibt in der Regel kaum. Widmet sich der Chef
dann doch mal kurz dem Personal, wird im Team SZE N Anlo 2
keusch geldchelt, doch irgendetwas sagt ihm,
dass der friedliche Schein triigt.
Einer Praxis gehen immer wieder Nachwuchskréfte verloren,

Wenn Vorgesetzte fur das Team zu wenig prasent die sich nach der Einarbeitungs- und Professionalisierungsphase
und vor allem unnahbar sind, bilden sich typischer- einen neuen Arbeitgeber suchen. Feste Teammitglieder sind
weise Subkulturen. Damit ist gemeint, dass sich in scheinbar ratlos und bitten die Fiihrung um Hilfe.

Abwesenheit der Fiihrungsperson aus dem Team

heraus eine oder mehrere Personen hervortun, die Wenn ambitionierte, junge Fachkréfte die Praxis verlassen, sobald
die Zugel in die Hand nehmen. Meistens wird die- sie ihr Aufgabenprofil komplett ausfillen und erste Ergebnisse vor-
ses Verhalten von einem Teil akzeptiert, wahrend weisen konnen, liegt der Verdacht nahe, dass es ihnen intern an
die anderen gegen die Selbstermachtigung auf- beruflichen Entwicklungschancen fehlt. Hier wére als erstes zu
begehren. Aus dem Widerstand heraus prifen, wie engmaschig die Feedbackgesprache - bei gro-
entstehen zwei konfliktdre Lager. Da . Beren Praxisstrukturen - mit dem daftr zustéandigen
sich niemand des Verrats schuldig yEiN ona\es Mittelmanagement durchgefiihrt werden und zu wel-
machen mochte, wird gegenlber Team wirkt in Krisen- chen Erkenntnissen die Befragungen fihren. Oft stellt

der Fihrungskraft der Schein eines sich leider heraus, dass Mitarbeitergesprache sehr

zeiten ausglewchend stiefmutterlich behandelt werden. Dadurch bleiben

funktionierenden Teams gewahrt.
Um diesen Verdacht aufzudecken, und erleichtert die wertvolle Informationen, wie zum Beispiel der Wunsch

muss sich die Fihrungskraft zu Wort nach einer gegebenenfalls finanzierten Weiterbildung

\nteg ration von verborgen. Nur durch regelmaBigen und aufrichtigen

melden, das ihr (der Fiihrungskraft)
Offensichtliche offen aussprechen und Neuli ngen ! Dialog kénnen Potenziale langfristig gefordert und so
dem Team klar und deutlich signalisie- auch die Mitarbeiterloyalitat gesteigert werden.

ren, dass man konstruktiv an einer Lésung

fur alle interessiert ist. ,Ich nehme Spannungen

wahr und frage mich, wie das Tagesgeschaft unter m

diesen Voraussetzungen funktionieren kann. Wo % :

liegen die Probleme und was kédnnen wir tun?” T

Die krankelnde Lage kann erst behoben werden,

wenn zumindest die Halfte des Teams sich eine Fazit

Verbesserung der Situation wiinscht. Dann geht Ein gutes Betriebsklima ist fur viele Mitarbeitende wich-
es darum, kommunikative Sackgassen aufzude- tiger als monetére Zuschisse. Eine loyale Arbeitsatmo-
cken, Befugnisse zu Gberprifen und gegebenen- sphare halt Arbeitnehmende im Unternehmen - sogar,
falls die Zuteilung der Aufgabenbereiche neu zu wenn sie woanders mehr Geld verdienen kénnten. Da-
definieren. Grundsétzlich tragt regelméBig gelebte riber hinaus wirkt ein loyales Team in Krisenzeiten aus-
Wertschatzung sowie eine transparente Kommu- gleichend und erleichtert die Integration von Neulingen

nikation - beides angeleitet von oben - zur Loyali- massiv. Echte Loyalitat gleicht vorhandene Schwachen

tatssteigerung bei. aus, ermutigt und steigert so die kollektive Starke. Mit
dem empfundenen Rickhalt wird sich getraut, Neues
.; W auszuprobieren und Uber sich hinauszuwachsen. In die-
//ﬁ%f sem MaBe identifiziert mit den Menschen und Zielen
des Unternehmens, sind wir zudem zufriedener, gltick-

Weitere \ﬂf@g ZUm Thema licher und meist auch erfolgreicher.

und den Coachingangeboten der
Autorin auf: loyalworks.de
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