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Mitarbeiterfuhrung: situativ und personenbezogen

Als Zahnarzt haben Sie viele Jahre studiert und sich im Laufe der Praxiszeit mit den Themen Steuern, Recht und Finanzen auseinandergesetzt.

Jedes Praxisteam setzt sich aus unter-
schiedlichen Charakteren zusam-
men — das bedeutet tagtiglich eine
neue Herausforderung. Im Wesentli-
chen bestimmen drei Themenkreise
die Mitarbeiterfithrung. Zum einen
gibtes die Ziele Threr Praxis. Was wol-
len Sie erreichen? Zum anderen stellt
sich die Frage: Kennen Ihre Angestell-
ten diese Praxisziele? Denn daraus re-
sultiert das Verhalten der Mitarbeiter
im Team und somit der zweite The-
menkreis. Der dritte Aspekt beschif-
tigt sich mit dem Mitarbeiter als Indi-
viduum — mit seinen Stirken, aber
auchmitseinen Schwichen.Thre Auf-
gabe ist es, alle Mitarbeiter so zu be-
einflussen, dass die Ziele der Praxis
gemeinsamim Team erreichtwerden.
Und genau an dieser Stelle beginnt

der Mitarbeiterinnen

Namen der Mitarbeiterinnen: @ Maria
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Einschatzung der Qualifikation und Motivation
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MOTIVATION/WOLLEN

Hinweis: Dargestelite Ubersicht im umgekehrten Modell; kein Originalmodell nach Hersey und Blanchard.

Thre situative Fithrung. Denn Sie
miissen jedes einzelne Teammitglied
entsprechend der vorhandenen Qua-
lifikation und Motivation fiihren.

Beriicksichtigen Sie
den Reifegrad

Jedes Teammitglied bringt ein ge-
wisses Mass an Reife mit. Der Reife-
grad Threr Angestellten umfasst zwei
Aspekte: einen sachlichen und einen
psychologischen. In sachlicher Hin-
sicht streben ,reife Mitarbeiter
Verantwortung an. Sie entwickeln
selbststindig ihre Fihigkeiten und
erweitern ihr Fachwissen. In psycho-
logischer Hinsicht wollen ,reife“
Mitarbeiter etwas erreichen, sie sind
motiviert und engagiert. Beriicksich-
tigen Sie, dass der Reifegrad auch an
bestimmte Aufgaben gebunden ist.
Das bedeutet fiir Sie, dass ein Mitar-
beiter mit der Organisation von Ab-
ldufen eine hohe Reife demonstrieren
kann. Gleichzeitig kann dieser Kol-
lege bei einer anderen Aufgabe, zum
Beispiel einem Beratungsgesprich,
eine wesentlich niedrigere Reife auf-
weisen.

Bestimmen Sie Qualifikation
und Motivation

Das Modell der situativen Fiih-
rung ist von Paul Hersey und Ken

Blanchard vor mehr als dreissig Jah-
ren erarbeitet worden. Es beruht auf
zwei Grundkonzepten. Zum einen
spielt der Fithrungsstil eine Rolle und
zum anderen ist es vom Reifegrad des
Mitarbeiters bzw. der Gruppe abhin-
gig. Diese beiden Grundkonzepte
miissen aufeinander abgestimmt
werden. Hersey und Blanchard un-
terscheiden zwischen einem aufga-
benbezogenen und einem personen-
bezogenen Fiithrungsstil. Damit Sie
erkennen, wie Sie welches Teammit-
glied in Threr Praxis erfolgreich fiih-
ren, geben Sie eine Einschitzung ab.
Benennen Sie Thre Mitarbeiter mit ei-
ner Zahl oder einem Buchstaben. Da-
nach schitzen Sie auf der waagerech-
ten Skala ein, wie hoch Sie die mitge-
brachte Motivation einschitzen. Auf
der senkrechten Skala bewerten Sie
die fachliche Qualifikation. Beide
Einschitzungen auf einem Punkt zu-
sammengebracht ergeben den not-
wendigen Fiithrungsstil.

Als Orientierung dient die oben-
stehende Grafik: Beide Ausrichtun-
gen stellen ein Kontinuum dar. Dabei
handelt es sich zum einen um die
»Aufgabenorientierung® (Qualifika-
tion mit Kénnen) und zum anderen
um die ,Beziehungsorientierung*
(Motivation mit Wollen). Bei der
Aufgabenorientierung geben Sie de-

taillierte Anweisungen und formulie-
ren klare Erwartungen und Vorgaben
im Hinblick darauf, wasbiswannund
wie erledigt werden muss. Im Falle
der Beziehungsorientierunglegen Sie
grossen Wert auf gute personliche
Kontakte. Bieten Sie Unterstiitzung
an, loben und ermuntern Sie Ihre
Mitarbeiter.

Fiihren Sie Ihre Mitarbeiter
situativ

Das Ziel Threr Mitarbeiterfiih-
rungin der Praxisist die Mitarbeiter-
zufriedenheit. Das bedeutet, dass Sie
es schaffen miissen, eine hohe Ar-
beitsleistung bei gleichzeitig hoher
Arbeitszufriedenheit der Kollegen zu
erzielen. Das heisst aber noch lange
nicht, dass eine hohe Arbeitszufrie-
denheit auch zu einer hohen Arbeits-
leistung fithren muss. Und umge-
kehrt, dass eine hohe Arbeitsleistung
nochkein Ausdruck fiir eine hohe Ar-
beitszufriedenheit ist. Erkennen Sie
die Fahigkeiten und den Reifegrad je-
des einzelnen Mitarbeiters. Es gibt
mit Sicherheit einen Kommunikati-
onsprofi, ein Organisationstalent,
einen Abrechnungsfuchs oder einen
Hygienefreak in Ihrer Praxis. Diese
unterschiedlichen Stirken fiihren zu
sehr verschiedenen Einzelinteressen.
Dadurch sind Sie angehalten, situativ
und individuell zu fiithren.

.Der Low Performer”

Maria (1) besitzt keine ausge-
prigte Motivation und Qualifika-
tion. Sie ist entweder nicht fahig und
nichtwilligodersieistnichtfahigund
unsicher. Woran das liegt, erfahren
Sie nur in einem personlichen Ge-
spréch. Liegt es an der Unsicherheit,
koénnen Sie Unterstiitzung bieten.
Stirken Sie diesen Mitarbeiter. Stel-
len Sie hier einen unmittelbaren An-
sprechpartner zur Seite, der Ruhe be-
wahrt und Aufgaben erklart. Somit
stdrken Sie die Fahigkeiten und damit
steigt auch die Motivation.

Ist dieser Mitarbeiter allerdings
nicht willig, wird es schwierig. Geben

Dabei blieb das Thema Mitarbeiterfiihrung meist unberiihrt. Von Claudia Davidenko, Potsdam, Deutschland.

Sie stets genaue und klare Anweisun-
gen und iiberwachen Sie die zu erle-
digenden Aufgaben. Bei einer niedri-
gen Reife dieses Mitarbeiters wird
eine hohe Aufgabenorientierung bei
gleichzeitig niedriger Beziehungsori-
entierung empfohlen. In einigen Pra-
xen sind diese Angestellten trotzdem
wertvoll. Sie erledigen Aufgaben, die
andere nicht machen wollen. Aller-
dings kommt es bei der Zusammen-
arbeit mit diesen Mitarbeitern
schnell zu Spannungen im Team.
Gerade dann, wenn das Team sehr
leistungsorientiert ist.

.Der Potenzialtrager”

Gisela (2) ist motiviert, also wil-
lig und vertrauensvoll, aber nicht fi-
hig. Férdern und leiten Sie diesen
Mitarbeiter an, erkliren Sie Thre Ent-
scheidungen und geben Sie Gelegen-
heit fiir Fragen. Delegieren Sie Auf-
gaben. Hier kann das Prinzip ,,Lear-
ning by doing helfen. Anschliessend
iiberpriifen Sie die Erledigungen und
geben ein Feedback. Hat sich der
Mitarbeiter weiterentwickelt (ge-
ringe bis missige Reife), fithren Sie
stark mitarbeiterbezogen und
gleichzeitig aufgabenbezogen. Po-
tenzialtriger werden ab einem be-
stimmten Reifegrad oftmals zu Leis-
tungstragern.

~Der Ausgebrannte
oder Lustlose”

Katja (3) besitzt ein umfangrei-
ches Fachwissen, allerdings ist die
Motivation erloschen oder war viel-
leicht nie wirklich vorhanden. Auch
hier bekommen Sie die genauen Hin-
tergriinde nur in einem personlichen
Gesprich heraus. Griinde dafiir lie-
gen oftmals im privaten Bereich. Al-
lerdings sind auch &ltere Mitarbeiter
nach all den Berufsjahren manchmal
ausgebrannt und lustlos. Bei méssi-
ger bis hoher Reife dieser Teammit-
glieder fiihren Sie stark mitarbeiter-
und gleichzeitig weniger aufgaben-
bezogen. Beteiligen Sie diese Person
an der Zielsetzung. Ermutigen Sie,

Entscheidungen zu treffen. Unter-
stiitzen Sie und sind Sie prasent.

.Der Leistungstrager”

Carmen (4) bringteinehohe Mo-
tivation und Qualifikation mit. Sie ist
fiir die Aufgabenerledigung fahig
und willig oder/und fihig und ver-
trauensvoll. Sehr ,,reife” Mitarbeiter
benotigen weder eine besondere Zu-
wendung durch Sie noch brauchen
Sie detaillierte Vorgaben beziiglich
ihrer Aufgaben. Ubergeben Sie Ver-
antwortung zur Entscheidungsfin-
dung und Durchfiithrung. Delegieren
Sie so viele Aufgaben wie moglich
und fordern Sie diese Mitarbeiter
heraus. Geben Sie Anreize mit neuen
Aufgaben.

Tipp: Vernachlissigen Sie hier al-
lerdings Thren personlichen Kontakt
nicht. Geben Sie auch hier Lob, denn
diese Angestellten brauchen ebenfalls
Motivation von aussen.

Fazit

Damit Sie Thre Praxis optimal
fithren, fordern Sie die Zusammen-
arbeit Threr Mitarbeiter im Sinne
einer Kooperation. Wenn Sie erfolg-
reich fiihren mochten, miissen Sie
wissen, was die Menschen um Sie he-
rum brauchen und von Thnen er-
warten.
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