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FUhren kommt von fUhlen:
Zur Konigsdisziplin Personalfiihrung

Ein Beitrag von Tobias Schlotz und Marlene Hartinger

PRAXISMANAGEMENT /// Was kann eigentlich so schwer daran sein, ein Personal zu flih-
ren? Gerade dann, wenn man jung ist und voller Elan durchstarten mochte! Der eigene
Ansporn reicht doch fiirs ganze Team und die Patienten gleich noch mit. Schon sind alle
eine Familie (Hierarchie war gestern!) und der bedingungslose Einsatz eine Selbstverstand-
lichkeit (Yes, We Can!). Stopp! Hier endet die Illusion und es heiBt: Finde den Fehler! Denn
nichts an einer erfolgreichen Personalfiinrung passiert von allein. Was es braucht, um dem
Ideal nahezukommen, und welches Potenzial eine erfolgreiche Personalfiihrung in sich
tragt — dem ist der folgende Beitrag auf der Spur.
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Der Erfolg einer Zahnarztpraxis ist ein komplexes
Unterfangen und hangt — das ist allseits bekannt —
von zahlreichen Faktoren ab. Grundvoraussetzung ist
natlrlich die fachliche Expertise des Praxisinhabers,
von der erwartet wird (von Patienten wie Kollegen),
dass sie im Zuge der beruflichen Austbung weiter
wéchst und so auch den langfristigen Erfolg immer
wieder begrindet. Neben diesen zahnmedizinischen
Hard Skills gibt es wesentliche Stellhebel im Bereich
der Soft Skills, die nicht minder das Unternehmen
Zahnarztpraxis sichern: zwei ganz wesentliche dieser
Hebel sind die Mitarbeiter- und Patientenverbunden-
heit.

Patientenverbundenheit durch
Mitarbeiterverbundenheit

Verbundenheit ist eine menschliche Qualitat, die aus-
schlieBlich durch Geflhle und Emotionen entsteht.
Wir fhlen uns mit Menschen, einer Sache oder einem
Ort verbunden, wenn sie eine (positive) emotionale
Reaktion in uns auslésen und mit uns in eine positive
Interaktion treten. Im Kontext der Zahnarztpraxis er-
gibt sich daraus eine Kette: Patienten fihlen sich,
wenn ihnen vertrauensvoll und freundlich begegnet
wird, mit der Praxis Uber das Personal verbunden.
Das Personal wiederum kann positive Signale sen-
den, wenn es sich selbst bei der Arbeit wohlfuhlt und
mit der Praxis, dem Team und dem Praxisinhaber
identifizieren kann. Patientenverbundenheit setzt so-
mit ganz wesentlich eine Mitarbeiterverbundenheit
voraus.

Das heiBt, dem Praxisinhaber kommt eine unglaublich
wichtige Rolle zu: Indem er positiv durch seine Per-
sonalfiihrung beeinflusst, wie sich Mitarbeiter bei der
Arbeit fihlen — im Idealfall wertgeschatzt und moti-
viert —, fordert er direkt die Patientenverbundenheit
und schafft so die beste Voraussetzung flr eine er-
folgreiche Praxis.

Personalfiihrung von Individualismus
der Mitarbeiter gepréagt

Der Anspruch an die Personalfihrung ist in den letz-
ten Jahren, mitverursacht durch den gesellschaftli-
chen Werte- und Lebenswandel der jungeren Gene-
ration, extrem gestiegen. Und er wird unter Garantie
weiter steigen. Denn der ausgepragte Individualis-
mus, der sich durch alle Bereiche unseres Lebens
zieht, wird kaum geringer; er wird sich weiter verfei-
nern und die PersonalfUhrung direkt beeinflussen.
Gleichzeitig besteht durch den vielzitierten demografi-
schen Wandel ein steigender Personal- und Fachkraf-
temangel. Das fuhrt dazu, dass sich Arbeitgeber sehr
genau Uberlegen mussen, wie sie gute Mitarbeiter fin-

den und - hierin liegt die Kénigsdisziplin — langfristig
flhren und halten kénnen, wahrend qualifizierte Ar-
beitnehmer die groBe Auswahl haben und eine Viel-
zahl an Arbeitsplatzoptionen abwagen konnen.

BedUrfnisse erhoht Messlatte

Denn waren Mitarbeiter friher froh, eine geregelte
Arbeit zu haben und damit Geld zu verdienen, wollen
sie heute einfach mehr: Sie winschen sich Spielraume
fUr selbststandige Entscheidungen, Sinnhaftigkeit und
durch ihre Tatigkeit einen hohen Grad an personlicher
Zufriedenheit. Das ist keine kleine Messlatte, an der
sich Arbeitgeber zunehmend orientieren mussen!
Eine aktuelle Studie von XING (November 2020) zur
Arbeitszufriedenheit spiegelt genau das wider und
kommt zu folgenden Ergebnissen: Respekt und ein
fairer Umgang bei der Arbeit sind fur 98 Prozent der
Befragten das Wichtigste. Ebenso wichtig wie Res-
pekt sind Wertschatzung fur die Arbeit und Leistung,
ein faires Gehalt sowie Spal3 bei der Arbeit — all diese
Aspekte erreichen Werte von mehr als 90 Prozent auf
der Wunschliste.

Die XING-Umfrage zeigt allerdings auch, dass die
Mitarbeiterbedurfnisse und die erlebte Arbeitsrealitat
nicht viel miteinander zu tun haben. Nur elf Prozent
der Befragten fuhlen sich in ihrem Job ausreichend
wertgeschatzt. Die Mehrheit erhalt vom Arbeitgeber
nicht die Aufmerksamkeit, die sie sich wunschen,
oder anders ausgedriickt, die sie brauchen, um einen
guten Job zu machen und das auch auszustrahlen.
Wie aber lasst sich als Fuhrungskraft, effektiv und
scheinbar muhelos, auf die individuellen BedUrfnisse
der Mitarbeiter eingehen, sodass sich alle abgeholt,
wertgeschatzt und befahigt flhlen, ihr Bestes zu
geben?

Die eigene Wirkung reflektieren
und bewusst gestalten

Das erste und vielleicht wichtigste dabei ist, als
Chef die eigene, gigantomanische Wirkung auf Mit-
arbeiter zu realisieren. Flhrung geht ausschlieBlich
Uber Kommunikation, ob verbal oder nonverbal,
mundlich oder schriftlich. Dabei ist der Korper der
groBte Schwatzer — er lUgt nie. Somit kommunizieren
und signalisieren wir standig! Selbst dann, wenn wir
scheinbar nichts sagen, ausdriicken oder explizit
reagieren, wird unser Verhalten interpretiert. Und so
legen Mitarbeiter das Verhalten des Chefs aus, immer
und zu jeder Zeit. Mit anderen Worten: ,Man kann
nicht nicht kommunizieren.“! Hierin liegt eine wahnsin-
nige Verantwortung und zugleich eine groBe Chance!
Denn neben direkten verbalen Handlungsvorgaben
an Mitarbeiter, im individuellen Austausch oder in
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Teammeetings, werden Mitarbeiter am starksten
durch das unbewusste Verhalten der FUhrungskraft
beeinflusst. Daher sollte genau dieser Bereich des ei-
genen Tun und Handelns so weit wie moglich reflek-
tiert und — durch Ubung und Training — so ausgerich-
tet werden, dass die gewinschte Wirkung (Mitarbei-
ter zu motivieren und wertzuschatzen) erzielt wird.
Doch die Realitat sieht leider allzu oft noch anders
aus. Der GroBteil der Flhrungskrafte versteht kaum
oder viel zu wenig von Beeinflussungsprozessen und
wie sie auf andere wirken. Ein Grund, warum Chefs
sich so wenig mit ihrer Wirkung auseinandersetzen,
liegt durchaus auch darin begrindet, dass sie in der
Regel kein Feedback zu ihrem unbewussten Verhal-
ten zurickgespielt bekommen. Erst wenn sich eine
Situation zuspitzt, ein Konflikt schon brodelt oder es-
kaliert und ein Mitarbeiter seine Unzufriedenheit offen
zeigt, kommt es zur Sprache oder wird an potenzielle
Arbeitnehmer weitergegeben, natlrlich mit negativen
Folgen. Es ist daher wichtig, sich als Zahnarzt, Fih-
rungskraft und Praxisinhaber fur jede Ruckmeldung
von Mitarbeitern zu sensibilisieren.

Typische Kommunikationssituationen
mit Potenzial

Gerade in den nachfolgend aufgeflhrten, haufig im

taglichen Praxisalltag stattfindenden Kommunikations-

situationen sollten FUhrungskréafte ihr Verhalten be-

wusst wahrnehmen und beeinflussen, um eine Mit-

arbeiterverbundenheit und ein positives Arbeitsklima

zu initiieren, das schlussendlich, wie anfanglich erlau-

tert, immer auch auf die Patienten Einfluss hat. Fuh-

rungskrafte sollten:

» Konkrete Vorgaben und Anweisungen geben

» Aufgaben genau delegieren und Vorgange
abgeben

» Mitarbeiterentwicklung engmaschig begleiten

* Ruckmeldungen und Feedback geben
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» Konfliktmanagement leben
 Konstruktive Kritik &uBern und zur
Ver&nderung motivieren

Fazit: Moderne und zukunftsfahige Flihrung

Aufbauend auf den bisherigen Hinweisen, lasst sich
eine moderne und zukunftsféhige Personalfihrung
Uber zwei Komponenten greifbar machen: sie setzt
zum einen voraus, dass sich Fuhrungskréfte Uber
die komplexen Bedirfnisse der Mitarbeiter (Stichwort
Individualismus) im Klaren sind, entsprechend darauf
reagieren und auch den Wert, den féhige, motivierte
und zufriedene Mitarbeiter einer Praxis geben, ver-
stehen und anerkennen. Denn Mitarbeiter, die sich
ernst genommen und wertgeschétzt flhlen, beein-
flussen auch Patienten positiv. Zu dieser Wertschat-
zung gehort neben einem effektiven Dialog zwischen
Chef und Mitarbeiter, einer Kommunikation auf Augen-
hohe, auch das bewusste Fordern von Angestellten.
Das Erweitern von Kompetenzen der Mitarbeiter ist
letztlich immer auch ein Mehrwert fUr die Praxis. Zum
anderen braucht ein modernes Fuhren ein Bewusst-
sein der FUhrungskraft Gber die Spielraume und eige-
nen Verantwortlichkeiten im Umgang mit Mitarbeitern
und Patienten. Zukunftsfahige Fuhrungskréafte sollten
immer auch bereit sein, das eigene Vorgehen und Ver-
halten zu reflektieren und gegebenenfalls zu andern.
Denn es entscheidet in erheblichem MaBe Utber das
Vorgehen und Verhalten der Mitarbeiter. Letztlich spie-
len die Mitarbeiter nur das zurtick, was sie sehen,
wahrnehmen und vorgelebt bekommen. Die Korrek-
tur oder Anpassung einer Fehlsituation in der Praxis
muss deshalb in erster Linie beim Chef erfolgen und
nicht bzw. erst im zweiten Schritt bei den Mitarbeitern.
Dass Reflektion und Veranderung viel leichter gesagt
als getan sind, bleibt auBer Frage. Doch schon das
Nachdenken und BemUlhen darum, ist ein wichtiger
Schritt. Und noch eine gute Nachricht zum Schluss:
Dass Menschen sich verdndern wollen, ist evolutionar
erwiesen, sonst wlrden wir noch in der Steinzeit
leben.

1 Paul Watzlawick, 1974
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