Seatl ey

Fiuhren heifdt: fordern,
fordern, motivieren!

Ob autoritér, kooperativ oder ,laissez-faire”: Egal, wie Sie Ihre Fiihrungsaufgabe als Praxischef verste-
hen, Ihre Mitarbeiter sind Ihr wertvollstes Kapital. Sie sind wichtige Kontaktpersonen fir Ihre Patien-
ten und entscheidende Leistungstrager fir Ihre Praxis, und das nicht zuletzt beim Marketing. Gerade
in einer Zahnarztpraxis, in der besonders eng vor dem Patienten zusammengearbeitet wird, kommt

es auf ein kollegiales, harmonisches und reibungsloses Arbeitsumfeld an. Ihre Fithrungskompetenz
spiegelt sich also malgeblich im Erfolg hrer Praxis wider.

Marion Giintzel // Frechen
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as versteht man unter einer erfolgreichen Fithrung?

Dass Sie IThre eigenen Stiarken und Schwichen, aber
auch die Ihres Unternehmens und Ihres Teams kennen, um
dann einen Mittelweg zwischen Selbst-, Leistungs- und Mit-
arbeiterorientierung einzuschlagen. Denn als Fiihrungskraft
ziehen Sie nicht nur mit Thren Mitarbeitern an einem Strang,
sondern an vielen Strangen: Sie miissen jeden Tag die (wirt-
schaftlichen, ideellen und strategischen) Ziele Ihres Unterneh-
mens im Blick haben, sich mit Thren eigenen Vorstellungen
und Ideen beschiftigen, Ihre Patienten versorgen und sich um
Thre Mitarbeiter kiimmern.

Das heifit: Sie miissen unternehmerisch denken und han-
deln und sich dabei sowohl mit sich als auch mit den Wiin-
schen und Bediirfnissen Ihrer Patienten und Mitarbeiter aus-
einandersetzen - ein taglicher Spagat und eine echte Her-
ausforderung, erst recht in einer Zeit, die immer schnellle-
biger, komplexer und unsicherer wird. Oder wie es Prof. Dr.
Jutta Rump, Direktorin des Instituts fiir Beschéftigung und

Employability an der Hochschule Ludwigshafen, vor Kur-
zem auf einem Zukunftsforum duflerte: ,Wir leben in einer
Welt, die uns als Unternehmer zerreifit zwischen Kosten-
und Innovationsdruck, schnellem und langsamem Denken,
zwischen Sicherheit und Flexibilitdt, Kontrolle und Vertrau-
en, aber auch zwischen Fachkréfteengpass und Personalan-
passung.”

Mitarbeiterstarken erkennen und gezielt nutzen

Wie schafft man es, in solch einer Zerreifiprobe ein guter,
verantwortungsvoller Chef fiir seine Mitarbeiter zu sein? Am
besten, indem man auf ihre personlichen Bedirfnisse und
Befindlichkeiten eingeht. Fiir Rump bedeutet das: ,,Als Fiih-
rungskraft muss man darauf achten, dass die Mitarbeiter nicht
nur kompetent und qualifiziert, sondern auch gesund und
motiviert sind, dass sie sich wohlfiihlen, selbstbestimmt und
selbstorganisiert arbeiten kénnen und dass sie sich mit ihren
Aufgaben und ihrem Arbeitgeber identifizieren.
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Aussprechen von Wertschétzung

91%

RegelmaBiges und ehrliches Feedback

91%

Zeigt Interesse an mir als Mensch

88%
Uberlassen von Verantwortung, Férderung durch neue fachlicher Herausforderungen
86%

Agiert als Mentor fiir Mitarbeiter

Vermittelt die Vision des Unternehmens

RegelmdBige Teamevents

64%
Lebt eine Fehlerkultur

60%

1// Was macht eine gute Fiihrungskraft aus? Anteil der Befragten,
bei denen folgendes Verhalten von Vorgesetzten sehr/eher wichtig
flr die Jobzufriedenheit ist. Basis: 789 Berufstatige in Deutschland,
Mérz 2017. [1]

Das klingt zundchst nach einer unmoglichen Aufgabe, erst
recht, da die Wiinsche, Anspriiche und Personlichkeiten der
Mitarbeiter oft sehr unterschiedlich sind. Jiingere mochten meist,
dass ihre Individualitidt und Unabhéngigkeit gewahrt bleiben,
dass sie an Fortbildungsmafinahmen teilnehmen kénnen und
Gestaltungs- und Aufstiegsmoglichkeiten erhalten; wohinge-

gen Altere eher Struktur und Sicherheit erwarten und Wert auf

Anerkennung und einen sicheren Arbeitsplatz legen. Als Chef

sollten Sie ein Bewusstsein dafiir entwickeln, was jedem Einzel-

nen (aber auch Thnen!) wichtig ist und was jeden antreibt. So gibt

es in einem Team unterschiedliche Mitarbeitertypen:

> Macher, denen Ergebnisse, Erfolge und Verantwortung
wichtig sind, wenn sie Dinge in bzw. anderen aus der Hand
nehmen,

-> Teamplayer, die nach Sicherheit, Harmonie und Vertrauen
streben, die gerne helfen und schwer ,,Nein“ sagen konnen,

> Analytiker, zuriickhaltende Einzelgdnger mit einer guten
Beobachtungsgabe, denen belegbare Daten wichtig sind,

> Kreative Chaoten, die das Neue, Unbekannte, den Spafl
und die Abwechslung lieben, sich dabei aber auch schnell
verzetteln,

Wenn Sie die Denk-, Arbeits- und Verhaltensweisen Threr Mitar-

beiter verstehen und wissen, wer Verantwortung, Nihe, Distanz

oder Abwechslung braucht, konnen Sie jeden viel besser fiihren,

férdern und fordern. Zudem macht gerade diese Vielseitigkeit,

wenn sie akzeptiert und wertgeschdtzt wird, ein gut funktionie-

rendes, zufriedenes Team aus.

Zufriedenheit - ein wesentlicher Motivationsfaktor

Apropos Zufriedenheit: Sie ist ein wesentlicher Motivations-
faktor bei der Arbeit; Geld ist nur ein kurzzeitiger Motivator,
denn Wohlfiihlen ist langfristig motivierender als eine Lohn-
erh6hung. Das bestitigt auch die Online-Umfrage eines grofien
Personaldienstleisters von 2017, in der sich die knapp 800 befrag-

Fiihren verlangt immens viel Selbstdisziplin!

Nachgefragt bei Dr. Wolfgang Moser, Praxis fiir Zahn-, Mund- und Kieferheilkunde in Halver

Dr. Wolfgang Moser //
flhrt eine oralchirurgische
Spezialistenpraxis mit sieben
Mitarbeiterinnen

djz: Was verstehen Sie unter erfolgreicher Mitarbeiterfihrung?

Dr. Wolfgang Moser: Erfolgreiche Mitarbeiterfithrung ver-
langt vom Chef immens viel Selbstdisziplin und ein fiir die
Mitarbeiter/innen nachvollziehbares Verhalten. Letztlich spie-
gelt sich ihr Verhalten darin wider. Die personliche Situati-
on der Mitarbeiter/innen muss immer auch Grundlage von
Entscheidungen sein (Urlaub, Gratifikationen etc.). Auch eine
personliche Ansprache bei Fehlverhalten (ohne Publikum!)
gehort zu einem vertrauensvollen Umgang miteinander.

djz: Binden Sie die Mitarbeiter in lhre Zielplanung mit ein?
Moser: Aufgrund unserer Spezialisierungen benétigen wir
regelmiaflig Fortbildungen und lingere Behandlungszeiten.
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Da ich keine Mitarbeiterinnen ,,auf Rollschuhen® durch die
Praxis sausen sehen mochte, wird die entsprechende Vor-
und Nachbereitungszeit bei der Terminplanung realistisch
berticksichtigt. Dadurch ergeben sich sehr ruhige, konzent-
rierte Abldufe in der Praxis — genau diese Zielvorgabe kom-
muniziere und modifiziere ich bei Bedarf mit den Mitarbei-
terinnen. Hierzu kommen oft gute Vorschlage aus dem Team,
da es das Konzept begrifit - die Arbeitsqualitit wird dadurch
erheblich gesteigert.

djz: Gutes Personal ist schwer zu finden und zu binden. Wie halten
Sie Ihre Praxis fUr lhre Mitarbeiter attraktiv?

Moser: Natiirlich spielen ein gutes Gehalt, Zuwendungen als
Boni, Zusatzqualifikationen in der Prophylaxe, von der Praxis
bezahlte Fortbildungen und ein interessantes Behandlungs-
programm eine Rolle. Doch das Klima einer Praxis entsteht
im Team. So gehoren ofter mal ein schénes Abendessen und
gemeinsame Gesprache iiber andere Dinge als Praxis zum
Teambuilding dazu. Als Resultat haben wir seit fast 30 Jahren
einen stabilen, harmonischen Mitarbeiterstamm, wodurch
sich eine fast familidre Situation ergibt.

der junge zahnarzt 04 | 2020



ten Berufstdtigen in Deutschland von einer Fithrungskraft vor
allem mehr Wertschatzung, ehrliches Feedback und Interesse
am Menschen wiinschen (Abb. 1).

Dass gerade Zahnarzthelferinnen diese ,,Softskills“ und
eine berufliche Perspektive von ihren Chefs einfordern, zeigt
eine Studie der Landeszahnirztekammer Hessen aus diesem
Jahr, fiir die 461 ZFA und Auszubildende in hessischen Pra-
xen befragt wurden. Demnach liegen die Schwachpunkte und
Optimierungspotenziale in Zahnarztpraxen vor allem in den
Bereichen Lob und Wertschitzung, interne Kommunikati-
on und Betriebsorganisation, Fort- und Weiterbildung sowie
Aufstiegsmoglichkeiten.

Wer seine Fithrungskompetenzen erhéhen und seine Mit-
arbeiter zufriedenstellen und damit langfristig an die Praxis
binden mochte, sollte also seine sozialen Fihigkeiten ausbauen
(siehe Checkliste ,Soziale Fahigkeiten”). Denn, so Platon: ,,Men-
schen sind gliicklich, wenn sie haben, was gut fiir sie ist.“ Und
wenn Thre Mitarbeiter gliicklich sind, sind sie engagiert und
leistungsbereit und verbreiten nicht nur eine bessere Stimmung
im Team, sondern auch bei Ihren Patienten. Hinzu kommt: Mit-
arbeiter verlassen selten das Unternehmen, sondern ihren Chef!

Zu den erfolgreichsten Instrumenten einer Fithrungskraft
gehoren also nicht Grenzen, Regeln und Verbote, sondern
Motivation, Kommunikation und Verstandnis fiir jeden Ein-
zelnen. Das heif3t: Sprechen Sie mit Thren Mitarbeitern, zeigen
Sie Verstdandnis, loben Sie und geben Sie konstruktives Feed-
back, nehmen Sie aber auch Kritik an. Gute Kommunikation
ist keine Einbahnstrafle, sie bedeutet nicht nur Anweisungen
zu Ubermitteln, sondern auch zuzuhoéren und zu verstehen
(siehe Checkliste ,Kommunikative Fihigkeiten”).

Mitarbeitergesprache - eine Chance fiir beide Seiten
Regelmiflige Mitarbeitergesprache sollten daher ein
essenzieller Bestandteil der Kommunikation zwi-
schen Thnen und Thren Mitarbeitern sein. Immer-
hin bringt es beiden Seiten eine Reihe von Vor-
teilen: In einem personlichen Gesprich las-
sen sich Missverstidndnisse und Vorurteile
abbauen, bestehende Probleme aufarbeiten
und gemeinsam losen sowie Wiinsche
und Ziele formulieren; gleichzeitig
kann das Wir-Gefiihl gestarkt und
die Beziehung zwischen Chef
und Angestelltem verbessert
werden - sowohl auf fachli-
cher als auch auf emotio-
naler Ebene.
Ob Beurteilungs-,
Forder- oder Ziel-
vereinbarungs-
gespriach: Ein

konstruktives und fiir beide Seiten gewinnbringendes
Gesprich sollte immer ehrlich, offen, respekt- und ver-
trauensvoll gefithrt werden und in Ruhe, unter vier
Augen und mit gentigend Zeit stattfinden - und gut
vorbereitet werden. Fragen Sie sich vorher:
> Welche Haupt- und Nebenthemen mdchte

ich ansprechen?
> Welches Ziel verfolge ich?
> Wie gliedere ich das Gesprach?
> Gibt es aktuelle Probleme, die

geklart werden missen?
> Wie argumentiere ich, um

mein Ziel zu erreichen?
> Wie formuliere ich meine

Wiinsche, Erwartungen

und Kritik klar und

konstruktiv?
> Mit welchen Ein-

winden muss

ich rechnen?
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> Was weifd ich tiber meinen Mitarbeiter (Familiensituation,
Hobbies...)?

Grundsitzlich gilt: Ein Gespréch ist immer interaktiv und funk-
tioniert nur, wenn beide Seiten zu Wort kommen - alles andere
wire ein Selbstgesprach. Lassen Sie also auch Thre Mitarbeiter
offen iiber ihre Eindriicke, Wiinsche und Probleme sprechen.
Denn jede Art von Riickmeldung ist eine Chance!

Feedback geben - die Kunst zu kritisieren
Vor allem das Kritikgespréich braucht ein Klima des gegensei-
tigen Vertrauens und der Ehrlichkeit. Wenn das negative Fee-
dback jedoch konstruktiv gedufert und offen aufgenommen
wird, gewinnen beide Seiten. Und im besten Fall arbeitet das
Team ,,Chef/Mitarbeiter danach motivierter und kooperativer
zusammen. Doch wie sag’ ich es nun meinem Mitarbeiter? Wie
kritisiere ich ihn, ohne dass er beleidigt oder wiitend darauf
reagiert? Jemandem einen Fehler aufzuzeigen, setzt zunédchst
einmal Fingerspitzengefiihl, psychologische Kenntnisse und eine
gute Rhetorik voraus. Am besten versetzen Sie sich zuallererst in
die Situation des anderen und iiberlegen, welche Umstande ihn
zu dem Fehler veranlasst haben kénnten. Vom Standpunkt des
anderen aus sieht die Welt manchmal ganz anders aus!

Wenn Sie Ihre Kritik duflern, sollten Sie darauf achten, dass Sie
Thre Wahrnehmungen als Wahrnehmungen, Thre Vermutungen
als Vermutungen und Ihre Gefiihle als Gefiihle bezeichnen. Das

Checkliste:
Soziale Fahigkeiten

O Mir fallt es oft schwer, unvoreingenommen zuzuhdéren.

O Ich weif3 wenig tiber das Privatleben meiner Mitarbeiter.

O Ich empfinde andere oft als unsachlich in ihrer Argu-
mentation.

O Ich weif’ haufig nicht, wie ich entscheiden soll und
Probleme I6sen kann.

O Meine Mitarbeiter verstehen oft nicht, was mir wich-
tig ist.

O Aus Meinungsverschiedenheiten halte ich mich am
liebsten raus.

O Mir fallt es schwer, etwas Personliches von mir zu
erzdhlen.

O Verianderungen im Team oder Praxisablauf sind mir
ein Grauel.

> 4 Punkte: Nehmen Sie sich Zeit fiir sich selbst und arbei-
ten Sie mit Nachdruck an Threr sozialen Kompetenz, viel-
leicht kann Thnen dabei auch ein Profi helfen.

3 — 4 Punkte: Sie konnen mehr fir sich, Thr Team und
Ihre Patienten erreichen, wenn Sie Thre soziale Seite wei-
ter starken.

1 - 2 Punkte: Thre Sozialkompetenz als Fithrungskraft ist
gut ausgebildet — weiter so!

0 Punkte: Herzlichen Glickwunsch! Thr Team hat einen
tollen Chef.

30

wichtigste Kennzeichen hierfiir ist das Wortchen ,,Ich - immer-
hin geht es hier um Thre Meinung bzw. Thre Beobachtung. Thr
Mitarbeiter kann Ihr personliches Urteil besser akzeptieren und
es als gut gemeinten Ratschlag auch eher annehmen.

Wirkungsvolle Kritik sollte daher ...

> ... konkret sein: keine Verallgemeinerungen und pauscha-
len Aussagen.

> ... konstruktiv sein: Perspektiven/Alternativen aufzeigen,
Riickfragen zulassen.

> ... informativ sein: Keine Bewertungen und Interpretatio-
nen vornehmen.

> ... direkt sein: Versteckte Botschaften verhindern Offenheit
und verwirren eher.

> ... fair sein: Auch die andere Seite zahlt. ,Lésungen finden“
heifit die Losung!

> ...zielorientiert sein: Veranderung gibt es nur, wenn allen
das Ziel klar ist.

> ... zeitnah sein: Kritik wird wirkungslos, wenn sie nicht
unmittelbar erfolgt.

> ...umkehrbar sein: Gutes Feedback profitiert von Gegensei-
tigkeit.

Wenn Kritik zielorientiert eingesetzt wird, verletzt sie gewohn-

lich niemanden, sondern fithrt dazu, die Dinge klarer zu sehen

und Fehler in Zukunft zu vermeiden. Ohne Wertschitzung und

Respekt also bitte keine Kritik! >

Checkliste: Kommuni-
kative Fahigkeiten

O Ich sage, was mich beschiftigt und ermutige meine
Mitarbeiter, dasselbe zu tun.

O Meine Mitarbeiter kennen meine Erwartungen und
Ziele.

O Ich kommuniziere wertschétzend, lasse das Team mit-
bestimmen und lobe zeitnah.

O Ich weif3, was meine Mitarbeiter antreibt und motivie-
re sie dementsprechend.

O Ich fithre regelmiaflig Einzel-/Team-Gesprache und
gebe angemessenes Feedback.

O Probleme spreche ich offen an und kldre sie direkt.

O Ich frage meine Mitarbeiter nach ihren Vorstellungen
und zeige Perspektiven auf.

O Ich nehme mir Zeit fiir meine Mitarbeiter und fordere
das Miteinander im Team.

< 4 Punkte: Kann es sein, dass Sie zu den hierarchischen
Fithrungstypen gehoren? Zum Wohle aller (auch Ihrer Pra-
xis!) sollten Sie das moglichst dndern.

4 - 5 Punkte: Sie sind auf dem richtigen Weg, konnen Ihre
sprachliche Kompetenz aber noch weiter verbessern.

6 - 7 Punkte: Sie verfiigen iiber gute kommunikative Fahig-
keiten — Thr Team wird es Thnen zufrieden danken.

8 Punkte: Respekt! Sie sind ein echter Kommunikator,
Motivator und ein gutes Vorbild.

der junge zahnarzt 04 | 2020
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Fithren in Krisenzeiten? Jetzt ist Kreativitit gefragt!

Nachgefragt bei Dipl.-Psych. Barbara M. Schoog, KéIn

v [' Dipl.-Psych. Barbara M. Schoog //

Psychol. Psychotherapeutin und
systemische Beratung

djz: Wie kann Mitarbeiterfiihrung in Krisenzeiten gelingen?
Dipl.-Psych. Barbara M. Schoog: Mitarbeiterfithrung kann
nur gelingen - egal in welchen Zeiten -, wenn ich fithren will
und kann! In Krisenzeiten ist ein ,,Business Continuity“-Plan
fir Notfille unabdingbar, genauso wie das Erstellen einer
Situationsanalyse und das Erarbeiten eines Aktionsplans.
Sinnvoll sind auch regelmafige Priorisierungs-Meetings, in
denen die Aufgaben in stindig aktualisierten Rankings durch
das Team festgelegt werden. Hinzu kommen: Kompetenzen
und Ressourcen der Mitarbeiter an den richtigen Stellen ein-
setzen und Wiinsche erfragen.

djz: Angst vor Ansteckung und Verlust des Arbeitsplatzes, fehlende
Kinderbetreuung, Zukunftssorgen... Wie sollten Praxisinhaber mit
den momentanen Sorgen und Angsten ihrer Mitarbeiter umgehen?
Schoog: Auch hier ist Kommunikation das oberste Gebot.
Dabei braucht die Fithrung ein hohes Maf3 an Kreativitat, muss
auch um die Ecke denken kénnen. Zunachst muss jeder Mitar-
beiter mit seinen Sorgen Gehor finden, aber auch eigene Ideen
einbringen konnen, zum Beispiel zur Arbeitsplatzgestaltung.
Das personliche Befinden aller sollte regelmaf3ig und ehrlich
abgefragt werden. In Krisenzeiten ist es oft hilfreich, wenn sich
der Chef zu seinen eigenen Angsten bekennt, dabei aber auch
verdeutlicht, dass alle Kraft in die gemeinsame Bewiltigung
der Krise gelegt wird, er immer ansprechbar ist und alle rele-

vanten Informationen zur Verfiigung stellt. Er sollte klar und
wertschitzend agieren, Anerkennung geben und als Vorbild
konsequent notwendige (Hygiene-)Regeln einhalten.

djz: Wie motiviert man Mitarbeiter in schwierigen Phasen?
Schoog: Indem man mit groflem Verstindnis fiir ihre Angs-
te und Sorgen auf sie zugeht. Eine Fithrungskraft sollte sich
in die Lage der Mitarbeiter versetzen und Angste nicht vom
Tisch wischen, sondern diese ernstnehmen und gegebenen-
falls darauf reagieren. In Krisenzeiten muss mehr mit offener
Tiir gefithrt werden als in guten Zeiten. Gerade jetzt bedarf es
noch mehr Empathie und Wertschétzung fiir die Mitarbeiter.
Fuhrungskrifte sollten grundsitzlich transparent sein und
Ideen der Mitarbeiter zulassen, das erhélt nicht nur in Kri-
senzeiten die Motivation. Und sie sollten sie immer wieder
fragen: Was brauchen Sie jetzt? Eine Pause, einen halben Tag
frei, eine andere Aufgabe...?

djz: Zwischen Fiirsorgepflicht und Eigenverantwortung: Worauf soll-
ten Praxisinhaber achten?

Schoog: Unter Anwendung des Employability Management
geht es um ein Zusammenwirken von Mitarbeiterkompetenz,
Gesundheit und Motivation. Hierbei haben Fithrungskraf-
te die nachdriickliche Aufgabe, zu kontrollieren und zu ver-
hindern, dass Mitarbeiter permanent iiber ihre korperlichen
wie geistigen Ressourcen gehen und gar ins Burnout laufen.
Insofern ist in Krisenzeiten noch mehr Fiirsorge notwendig
als sonst. Es gilt, Uberlastungen des Personals so gering wie
moglich zu halten und fiir Ausgleich zu sorgen. Um all dies
aber leisten zu konnen, miissen Fithrungskrifte sich selbst
und ihre eigenen Energien und Belastungsgrenzen im Sinne
der viel zitierten Achtsamkeit ebenfalls im Fokus behalten
und die gleichen Fithrsorgeregeln auf sich selbst anwenden.

© bluedesign / stock.adobe.com

10 Tipps fiir zufriedene Mitarbeiter

Zeigen Sie ehrliches Interesse und personliche Anteilnahme.

Behandeln Sie Thre Mitarbeiter nicht als Nebensache; zollen Sie Thnen Anerkennung und Respekt.

Nehmen Sie sich immer wieder Zeit fiir jeden Einzelnen und horen Sie aktiv zu.

Ermutigen Sie Thr Team, offen iiber Fehler und Probleme zu reden - es gibt kein besseres Lern- und Entwicklungspotenzial!
Loben Sie ehrlich und differenziert — auch vor Kollegen und Patienten; kritisieren Sie jedoch unter vier Augen.

Gehen Sie als Vorbild konstruktiv mit Fehlern und Kritik um.

Steigern Sie das Selbstbewusstsein Threr Mitarbeiter, indem Sie ihre Fahigkeiten férdern und Verantwortung iibertragen.
Beziehen Sie Ihr Team in wichtige Praxisbelange mit ein und lassen Sie es an der Entscheidungsfindung mitwirken.

. Helfen Sie Thren Mitarbeitern bei Schwierigkeiten, aber nehmen Sie ihnen nicht gleich die Arbeit aus der Hand.

10 Durchbrechen Sie ab und an die Alltagsroutine — mit kleinen Aufmerksamkeiten oder besonderen Teamevents.
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»1ch habe gelernt, mich Konflikten zu stellen”

Nachgefragt bei Rebecca Otto, Kinderzahnarztin in Jena

Rebecca Otto //

sammelt seit 2009 Erfahrungen mit
inzwischen drei angestellten
Zahnarztinnen und zehn
Mitarbeiterinnen

djz: Sie fihren seit 2009 die erste Kinderzahnarztpraxis in Thiringen.
Wie wiirden Sie Ihren Fihrungsstil als Praxisgriinderin beschreiben?
Rebecca Otto: Diese Fithrungspersonlichkeit, die ich jetzt bin,
war ich am Anfang nicht. Frither habe ich stindig versucht,
Personalprobleme zu l6sen und Harmonie ins Team zu brin-
gen, das hat mich sehr gestresst. Als sich die Situation unter den
Mitarbeitern zuspitzte, habe ich erkannt, dass ich etwas tun
muss und dass nur ich das 16sen kann. Mitarbeiter brauchen
Fithrung und Grenzen, aber auch das Gefiihl, selber Entschei-
dungen treffen bzw. Probleme im Team losen zu kénnen. Hier-
fiir muss man Verantwortung abgeben und delegieren konnen.

djz: Hat sich Ihre Fiihrungsrolle verandert?
Otto: Ja, ich fithre die Mitarbeiter heute unterschiedlich.

» Warum es sich also lohnt, soziale und kommunikative Fiih-
rungskompetenzen auszubauen? Weil sie sich maf3geblich im
Leistungsertrag des Teams widerspiegeln. Als Praxisinhaber soll-
ten Sie Thr Augenmerk daher nicht nur auf das Erreichen von
Zahlen und Zielen werfen, sondern sich Zeit fir Thre Mitarbeiter

Wie ich mein Team durch die Krise schiffe
»Gerade in Krisenzeiten ist es wichtig, zu wissen, was jeden Ein-
zelnen bewegt und wen man wie am besten unterstiitzt und infor-
miert. Ich habe frith angefangen, das Team auf die mogliche Kri-
se vorzubereiten und ihm die Angst zu nehmen, indem ich ihm
immer wieder - zum Teil gefilterte — Informationen gegeben habe.
Gerade in unsicheren Zeiten sind eine offene Kommunikation
und ein guter Informationsaustausch extrem wichtig; so habe
ich regelmafig Aushinge ans schwarze Brett gehdngt, E-Mails
verschickt, Plane tiberarbeitet, zusatzliche Besprechungen ange-
setzt... Nach einigen Wochen haben sich einige Mitarbeiter sogar
dafiir bedankt, dass ich sie so gut durch die Krise schiffe und sie
einen Rahmen haben, in dem sie sich sicher fiihlen.
Mein Anspruch als Chefin lautet: Ich mochte, dass sich mein
Team gut gefiihrt fithlt und es sich immer auf mich verlassen
kann - Krise hin oder her.“

Rebecca Otto // Kinderzahndrztin in Jena
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Mithilfe eines Personalcoachings habe ich mein Team ana-
lysiert: Wer hat welche Starken, wer braucht welche Struktur,
wen muss ich wie fithren? Ich habe mit allen offen kommu-
niziert und zum Beispiel gefragt, wer Fithrungsverantwor-
tung iibernehmen mdochte. In Einzelgespriachen habe ich Ziele
und Bediirfnisse erfragt, um dann die Fithrungsebenen zu
besetzen — immer im Einklang mit dem Team. Alle haben
mitentschieden, wodurch die Akzeptanz héher war. Ich sage
oft: ,Kommt mit Vorschldgen zu mir, wir diskutieren und
entscheiden dann gemeinsam.”

Heute bin ich gerne Chefin. Ich habe gelernt, mich Konflik-
ten zu stellen, manchmal autoritir Entscheidungen zu tref-
fen, und ich weif3, wen ich wie gut fithren kann. Das entlastet
mich enorm.

djz: Wie viel Néhe ist zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern mog-
lich, wie viel Distanz notig?

Otto: Wir haben das Hamburger Du. Wir siezen uns, aber ich
spreche alle mit Vornamen an. Wir teilen natiirlich Privates,
aber die Mitarbeiter wissen genau, was ich nicht wissen muss
und ziehen dann eine Grenze. Wir sind ein gutes Praxisteam
und gehen mit freundschaftlicher Distanz miteinander um.

nehmen, auf ihre Bediirfnisse eingehen und ihre individuellen
Fahigkeiten férdern. Wenn Sie ihnen dazu noch die Sinnhaftig-
keit ihrer Tiétigkeit (Verantwortung und Versorgungsauftrag den
Patienten gegeniiber) verdeutlichen und ihnen Entwicklungs-
moglichkeiten bieten, konnen Sie Ihre Mitarbeiter zu langfristig
zufriedenen und sich fiir Ihr Unternehmen verantwortliche ,,Mit-
unternehmer® werden lassen. Kurz: Sie haben es in der Hand, dass
Thre Mitarbeiter sie selbst und gleichzeitig ein gewinnbringender
Teil fiir Thre Praxis sein konnen. Ohne eine professionelle, mitar-
beitergerechte Kommunikation, ein wertschitzendes Verhalten
und Empathie kann dies jedoch nicht gelingen.
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