Kommunikation ist in der Mitarbeiterfiihrung der entscheidende Faktor. Vielen
Zahnarzten fillt es jedoch schwer, ihren Mitarbeitern zu sagen, was sie erwarten.

Frank Halter, Sie leiten Seminare zum Thema
«Mitarbeiterfiihrung>. Kann man wir-
kungsvolles Fiihren wirklich lernen?

Um einen Betrieb zu leiten, braucht es
einerseits Unternehmertum und anderer-
seits eine Fithrungspersonlichkeit. Unter-
nehmertum bedeutet: Opportunititen
erkennen, initiativ sein, kreativ sein und
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Ein selbststandiger Zahnarzt ist nicht nur
Mediziner, sondern auch Unternehmer und
Vorgesetzter. Frank Halter vom Schweizeri-
schen Institut fur Klein- und Mittelunter-
nehmen gibt Tipps zur Fiihrung und Motiva-
tion von Mitarbeitern.
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etwas bewegen wollen. Ich glaube, das
kann man nicht lernen. Aber wer diese
Eigenschaften in sich trigt, kann sie
wecken. Dasselbe gilt auch fiir die Fith-
rungspersonlichkeit. Hingegen kann man
lernen, mit Fithrungsinstrumenten zu
arbeiten. Dies vermitteln wir in unseren
Seminaren.

Was macht eine gute Fithrungskultur aus?
Wir unterscheiden zwischen transforma-
tionaler Fithrung und transaktionaler
Fithrung. Heute suchen Mitarbeiter zu-
nehmend eine transformationale Fith-
rung, also die Vermittlung von Werten
und Sinn. Dennoch braucht jede Fith-
rungskultur auch Strukturen, Kontrolle



und Transparenz. Das sind die Merkmale
des transaktionalen Fithrungsstils. Sie
vermitteln Sicherheit und Autoritit. Das
ist besonders wichtig in einer Praxis, wo
die Patientensicherheit eine grosse Rolle
spielt. Das Spannungsfeld zwischen die-
sen beiden Fiihrungsstilen macht eine
gute Fithrungskultur aus.

Wie finde ich einen Fithrungsstil, der zu mir
passt?

Der Fithrungsstil muss authentisch sein.
Wer sich verstellt, kann mittel- bis lang-
fristig nicht nachhaltig fithren. Der
Schliissel zum persénlichen Fiihrungs-
stil liegt deshalb in den individuellen
Ressourcen, Prigungen und Motiven.

So wird ein Kontrollfreak Miithe haben,
seine Assistentin «an der langen Leine»
arbeiten zu lassen. Wenn die Mitarbeite-
rin aber genau dies wiinscht, dann miis-
sen beide gemeinsam eine Losung finden.

Demnach muss der Chef sich auch seinen
Mitarbeitern anpassen?

Ja, vor allem muss er aber lernfihig sein.
Meiner Erfahrung nach scheitert es oft
schon daran, wie ein Vorgesetzter mit
seinen Mitarbeitern spricht. Er sollte
nicht drauflospoltern, sondern sagen,
was genau ihm nicht gefillt. Das kann
ein grosser Schritt sein. Auch mir gelingt
das nicht jeden Tag.

Nehmen die Patienten den Fithrungsstil
eines Zahnarztes wahr?

Ja, der Fiithrungsstil wirkt auch nach aus-
sen. In einer Gruppenpraxis beispiels-
weise sollten alle Beteiligten eine einzige
Kultur verkorpern. Der Patient soll nicht
das Gefiihl haben, zum Zahnarzt xy zu
gehen, sondern in die Praxis xz. Um dies
zu erreichen, muss man den gemeinsa-
men Nenner suchen. Ich habe schon
Praxen gesehen, in denen ein Arzt chao-
tisch war und der andere sehr ordentlich.
Das fithrt zwangsliufig zu Diskussionen.
Wenn man im selben Boot sitzt, muss
man miteinander reden.

Das bedeutet Mehraufwand.

Ja, Fiihren ist Arbeit. Je mehr Menschen
zusammenarbeiten, desto mehr Zeit und
Energie braucht die Koordination.

Was ist besser, eine steile oder eine flache
Hierarchie?

Beides kann funktionieren. Im Trend sind
zurzeit eher flache Hierarchien - insbe-
sondere in medizinischen Praxen. Viele
Mediziner waren vor der selbststindigen
Tatigkeit in einem Spital oder an einer
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Welche Rolle spielt die Kommunikation

im Team?

Kommunikation ist der entscheidende
Faktor, wenn es um Mitarbeiterfiihrung
geht. Uns Deutschschweizern fillt das oft
schwer. Wir sind Meister der impliziten
Kommunikation. Wir denken, der andere
verstehe dann schon, was gemeint war.
Aber das funktioniert nicht. Auch in
Schlechtwettersituationen muss man
Dinge ansprechen und debattieren kon-
nen. Das Team muss den kleinsten ge-
meinsamen Nenner finden, welcher fiir
die Praxis forderlich ist. Oder dann muss
man sich trennen.

Wie kann der Praxisinhaber Kommunikation
im Team férdern?

Der Vorgesetzte sollte mindestens ein-
mal im Jahr Mitarbeitergespriche fithren.
Dabei soll er nicht bloss eine Checkliste
abarbeiten, sondern er muss sich Zeit las-
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sen, zuhoren, Fragen stellen. Besser ist es,
sogar zweimal im Jahr solche Gespriche
zu fithren. Auch informelle Gespriche
sind wichtig. Denn im Praxisalltag ist es
nicht moglich, unklare oder heikle Dinge
anzusprechen.

Warum fllt es vielen Vorgesetzten so
schwer, mit ihren Mitarbeitern zu reden?
Weil man sich dabei exponiert. Der Zahn-
arzt spricht ja in der Praxis nicht viel: Ei-
ner gut eingearbeiteten Dentalassistentin
muss er kaum noch Anweisungen geben.
Und der Patient muss die meiste Zeit den
Mund offen halten. Deshalb fillt es vielen
Zahnirzten schwer, ihren Mitarbeitern zu
sagen, was sie erwarten.

Worauf muss man achten, wenn man Mit-
arbeiter kritisiert oder Fehler anspricht?
Die Riickmeldungen miissen immer be-
griindet sein. Und anschliessend muss
der Vorgesetzte sagen, was er stattdessen
wiinscht. Der Vorgesetzte sollte aber
nicht nur bei Fehlern Feedback geben,
sondern auch loben.

Sind finanzielle Anreize zur Mitarbeitermoti-
vation sinnvoll?

Dazu gibt es viele Studien. Finanzielle
Anreize konnen kurzfristig etwas aus-
16sen, aber mittel- bis langfristig ver-
lieren sie ihre Wirkung. Sinnvoller ist

es, dafiir zu sorgen, dass der Mitarbeiter
sich entfalten und entwickeln kann. Ein
gutes Mittel ist die Delegation, nicht nur
von Aufgaben, sondern von Verantwor-
tung. Die Dentalassistentin soll beispiels-
weise selber Material nachbestellen diir-
fen usw.

Welche anderen Anreize sind moglich?
Information und Transparenz motivieren,
besonders in der Aufbauphase einer Pra-
xis. Wo stehen wir als Praxis? Welche
Riickmeldungen haben wir erhalten? Der
Vorgesetzte soll die Mitarbeiter einbin-
den. Oft erkennen diese ja besser, was
funktioniert und was nicht. Das zugeben
zu konnen, fordert vom Praxisinhaber
aber menschliche Grosse.

Das Institut fur Klein- und Mittelunternehmen der Universitat St. Gallen und Fluentis
GmbH bieten ab Februar 2017 ein massgeschneidertes Unternehmerseminar, speziell
fur Zahnarzte in der Schweiz an. In ftinf Tagesmodulen werden die wesentlichen An-
satzpunkte fur die integrierte Fihrung einer Zahnarztpraxis aufgezeigt. Informationen:

www.kmu.unisg.ch/dent
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