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Fuhren kommt von fuhlen:
/Zur Konigsdisziplin Personalfuhrung

Text: Tobias Schlotz und Marlene Hartinger

PRAXISMANAGEMENT >>> Was kann eigentlich so schwer daran sein, ein Personal zu fuhren? Gerade dann,
wenn man jung ist und voller Elan durchstarten mochte! Der eigene Ansporn reicht doch flrs ganze Team und die
Patienten gleich noch mit. Schon sind alle eine Familie (Hierarchie war gestern!) und der bedingungslose Einsatz
eine Selbstverstandlichkeit (Yes, We Can!). Stopp! Hier endet die lllusion und es heiBt: Finde den Fehler! Denn
nichts an einer erfolgreichen Personalfihrung passiert von allein. Was es braucht, um dem Ideal nahezukommen,
und welches Potenzial eine erfolgreiche Personalfihrung 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 zahlrei-
chen Faktoren ab. Grundvorausset-
zung ist natUrlich die fachliche Exper-
tise des Praxisinhabers, von der erwar-
tet wird (von Patienten wie Kollegen),
dass sie im Zuge der beruflichen Aus-
Ubung weiter wachst und so auch den
langfristigen Erfolg immer wieder be-
grindet. Neben diesen zahnmedizini-
schen 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 Mit-
arbeiter- und Patientenverbundenheit.

Patientenverbundenheit durch
Mitarbeiterverbundenheit

Verbundenheit ist eine menschliche
Qualitat, die ausschlieBlich durch Ge-
fUhle und Emotionen entsteht. Wir fuh-
len uns mit Menschen, einer Sache
oder einem Ort verbunden, wenn sie
eine (positive) emotionale Reaktion in
uns auslésen und mit uns in eine po-
sitive Interaktion treten. Im Kontext
der Zahnarztpraxis ergibt sich daraus
eine Kette: Patienten flhlen 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
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wohlfuhlt und mit der Praxis, dem
Team und dem Praxisinhaber identifi-
zieren kann. Patientenverbundenheit
setzt somit ganz wesentlich eine Mit-
arbeiterverbundenheit voraus.

Das heifBt, dem Praxisinhaber kommt
eine unglaublich wichtige Rolle zu:
Indem er positiv durch seine Personal-
fUhrung beeinflusst, wie sich Mitarbei-
ter bei der Arbeit fihlen — im Idealfall
wertgeschétzt und motiviert —, férdert
er direkt die Patientenverbundenheit
und schafft so die beste Vorausset-
zung fUr eine erfolgreiche Praxis.

Personalfiihrung von Individua-
lismus der Mitarbeiter gepragt

Der Anspruch an die Personalfihrung
ist in den letzten Jahren, mitverursacht
durch den gesellschaftlichen Werte-
und Lebenswandel der jungeren
Generation, extrem gestiegen. Und er
wird unter Garantie weiter steigen.
Denn der ausgepragte Individualis-
mus, der sich durch alle Bereiche un-
seres Lebens zieht, wird kaum gerin-
ger; er wird sich weiter verfeinern und
die Personalfuhrung direkt beein-
flussen. Gleichzeitig besteht durch
den vielzitierten demografischen
Wandel ein steigender Personal- und
Fachkraftemangel. Das fuhrt dazu,
dass sich Arbeitgeber sehr genau
Uberlegen mussen, wie sie gute Mitar-
beiter finden und - hierin liegt die

Konigsdisziplin — langfristig fuhren
und halten kénnen, wahrend quali-
fizierte Arbeitnehmer die groBe Aus-
wahl haben und eine Vielzahl an Ar-
beitsplatzoptionen abwéagen konnen.

BedUrfnisse erhdhen Messlatte

Denn waren Mitarbeiter friher froh,
eine geregelte Arbeit zu haben und
damit Geld zu verdienen, wollen sie
heute einfach mehr: Sie wiinschen sich
Spielrdume fur selbststandige Ent-
scheidungen, Sinnhaftigkeit und durch
ihre Tatigkeit einen hohen Grad an per-
sonlicher Zufriedenheit. Das ist keine
kleine Messlatte, an der sich Arbeit-
geber zunehmend orientieren mussen!
Eine aktuelle Studie von XING (No-
vember 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
SpaB bei der Arbeit - all diese Aspekte
erreichen Werte von mehr als 90 Pro-
zent auf der Wunschliste.

Die XING-Umfrage zeigt allerdings
auch, dass die MitarbeiterbedUrfnisse
und die erlebte Arbeitsrealitét nicht viel
miteinander zu tun haben. Nur elf Pro-
zent der Befragten fUhlen sich inihrem
Job ausreichend wertgeschétzt. Die
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FOHLEN, BEEINFLUSSEN AUCH PATIENTEN POSITIV.
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Mehrheit erhalt vom Arbeitgeber nicht
die Aufmerksamkeit, die sie sich win-
schen, 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 Mit-
arbeiter eingehen, sodass sich alle
abgeholt, wertgeschatzt und befahigt
fUhlen, ihr Bestes zu geben?

Die eigene Wirkung reflektieren
und bewusst gestalten

Das erste und vielleicht wichtigste
dabeiist, als Chef die eigene, giganto-
manische Wirkung auf Mitarbeiter zu
realisieren. FUhrung geht ausschlieB3-
lich Gber Kommunikation, ob verbal
oder nonverbal, mundlich oder schrift-
lich. Dabei ist der Koérper der groBte
Schwétzer — er Iigt nie. Somit kom-
munizieren und signalisieren wir stan-
dig! Selbst dann, wenn wir scheinbar
nichts sagen, ausdriicken oder explizit
reagieren, wird unser Verhalten inter-
pretiert. Und so legen Mitarbeiter das
Verhalten des Chefs aus, immerund zu
jeder Zeit. Mit anderen Worten: ,Man
kann nicht nicht kommunizieren."
Hierin liegt eine wahnsinnige Verant-
wortung und zugleich eine groBe
Chance! Denn neben direkten verba-
len Handlungsvorgaben an Mitarbei-
ter, im individuellen Austausch oder in
Teammeetings, werden Mitarbeiter am
stérksten durch das unbewusste Ver-
halten der FUhrungskraft beeinflusst.
Daher sollte genau dieser Bereich des
eigenen Tun und Handelns so weit wie
méglich reflektiert und — durch Ubung
und Training — so ausgerichtet werden,
dass die gewinschte Wirkung (Mitar-
beiter zu motivieren und wertzuschat-
zen) erzielt wird.
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Doch die Realitat sieht leider allzu oft
noch anders aus. Der Grofteil der
FUhrungskréfte versteht kaum oder viel
zu wenig von Beeinflussungsprozes-
sen 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 Verhalten zu-
rickgespielt bekommen. Erst wenn
sich eine Situation zuspitzt, ein Kon-
flikt schon brodelt oder eskaliert und
ein Mitarbeiter seine Unzufriedenheit
offen zeigt, kommt es zur Sprache
oder wird an potenzielle Arbeitnehmer
weitergegeben, natirlich mit negati-
ven Folgen. Es ist daher wichtig, sich
als Zahnarzt, FUhrungskraft und Pra-
xisinhaber flr jede Ruckmeldung von
Mitarbeitern zu sensibilisieren.

Fazit: Moderne und zukunfts-
féhige Fihrung

Aufbauend auf den bisherigen Hin-
weisen, 18sst sich eine moderne und
zukunftsfahige Personalfihrung Uber
zwei Komponenten greifbar machen:
sie setzt zum einen voraus, dass sich
FUhrungskréfte Uber die komplexen
Bedurfnisse der Mitarbeiter (Stichwort
Individualismus) im Klaren sind, ent-
sprechend darauf reagieren und auch
den Wert, den fahige, motivierte und
zufriedene Mitarbeiter einer Praxis
geben, verstehen und anerkennen.
Denn Mitarbeiter, die sich ernst ge-
nommen und wertgeschatzt fuhlen,
beeinflussen auch Patienten positiv. Zu
dieser Wertschatzung gehért neben
einem effektiven Dialog zwischen Chef
und Mitarbeiter, einer Kommunikation
auf Augenhothe, auch das bewusste
Fordern von Angestellten. Das Erwei-
tern von Kompetenzen der Mitarbeiter

ist letztlich immer auch ein Mehrwert
fUr die Praxis. Zum anderen braucht ein
modernes Fuhren ein Bewusstsein
der FUhrungskraft Uber die Spielrdume
und eigenen Verantwortlichkeiten im
Umgang mit Mitarbeitern und Pa-
tienten. Zukunftsfahige FUhrungskrafte
sollten immer auch bereit sein, das
eigene Vorgehen und Verhalten zu
reflektieren und gegebenenfalls zu
andern. Denn es entscheidet in erheb-
lichem MaBe Uber das Vorgehen und
Verhalten der Mitarbeiter. Letztlich
spielen die Mitarbeiter nur das zurdck,
was sie sehen, wahrnehmen und vor-
gelebt bekommen. Die Korrektur 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 Nach-
denken und Bemuhen darum, ist ein
wichtiger Schritt. Und noch eine gute
Nachricht zum Schluss: Dass Men-
schen sich verandern wollen, ist evo-
lutionér erwiesen, sonst wirden wir
nochin der Steinzeit leben.

1 Paul Watzlawick, 1974
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