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Gesunde Mitarbeiterfiihrung -
So reduzieren Sie Fehlzeiten wirksam

(Teil 1 von 2)

Krankheitsbedingte Fehlzeiten von Mitarbeitern werden haufig tabuisiert. Man schweigt lieber dariiber.
Hinter vorgehaltener Hand sind sie jedoch stidndiges Reizthema, weil sie fiir zusatzliche Belastungen
sorgen. Und weil nicht immer klar ist, warum jetzt ,schon wieder” eine Krankmeldung kommt. Man hat
manchmal ,so ein komisches Gefiihl“. Davon allein wird sich jedoch nichts @ndern. Fehlzeiten miissen
offen angesprochen werden. Nur so kann sich die Situation - fiir alle — nachhaltig verbessern.

eispiel: Ein Produktionsmeister be-

klagte sich beim Personalbereich
uber einen Mitarbeiter, der immer wieder
krankheitsbedingt fehlte. Der Personal-
bereich miisste jetzt eindeutige MafSnah-
men ergreifen. Da wiirde doch etwas nicht
stimmen. Der Personalbereich nahm sich
des Falles an und lud sowohl die Fiih-
rungskraft als auch den wieder genesenen
Mitarbeiter zum gemeinsamen Gesprich
ein. Bei der Vorbereitung des Gesprichs
kam auch dem Personalbetreuer der
Gedanke, dass da ,irgendetwas nicht
stimmt“ und dass die beiden vielleicht ein-
fach mal miteinander reden sollten. Un-
mittelbar nach der Begriiffung zu diesem
Gesprich verabschiedete sich der Perso-
nalbetreuer hoflich mit den Worten, ,,Sie
haben jetzt mal Zeit, sich auszutauschen.
Ich komme in einer Stunde wieder.“ Ein
erstaunter und verunsicherter Gesichts-
ausdruck war der letzte Eindruck, den er
aus dem Gespriach mitnahm. Eine Stunde

spater kehrte er wieder zuruck und traf
auf zwei vollkommen entspannte und an-
geregt ins Gesprich vertiefte Menschen.
Auf seine Frage hin erzdhlten beide hoch-
erfreut, dass alles okay sei und dass sie
sich endlich ausgesprochen hitten und
sie jetzt viel besser die jeweilige Seite ver-
stehen wiirden. Daraufhin verabschiedete
man sich freundlich voneinander. Von auf-
falligen Fehlzeiten dieses Mitarbeiters war
nie wieder die Rede.

Dieses eine Gesprich, diese eine inves-
tierte Stunde wihrend der Arbeitszeit, hat
dem Unternehmen im Nachgang wohl viele
Stunden an Ausfallzeiten erspart. Ohne Ge-
sprich hitte sich vermutlich nichts gedn-
dert. Der Aufwand hatte sich also gelohnt.

Reden hilft!
Fehlen Mitarbeiter krankheitsbedingt,

miussen andere Kollegen in der Regel die
Aufgaben mit erledigen, zusitzlich zu den

eigenen Aufgaben. Mindestens miissen sie
die Abwesenheit organisatorisch irgendwie
ausgleichen. Das schafft zusitzliche Belas-
tungen und Ausfallrisiken, und meist auch
zwischenmenschliche Reibungen. Die Tole-
ranz schwindet. Die eingespielten Abliufe
geraten ins Stocken und die Praxis arbeitet
letztlich ineffizient. Arger staut sich an und
Vermutungen oder Tuscheleien nehmen
ihren Lauf. Da hilft nur Reden.

In korperlich, seelisch oder mental be-
lastenden Berufen haufen sich krankheits-
bedingte Fehlzeiten. Hier spiegeln sich der
gestiegene Leistungs- und Wettbewerbs-
druck, die zunehmende Komplexitit und
auch die menschlichen Belastungsgrenzen
wieder. Besonders seelische Belastungen
und psychische Erkrankungen nehmen
deutlich zu. Dies belegen zahlreiche Un-
tersuchungen. Ausloser ist auch der Druck,
standig erreichbar und ansprechbar zu sein,
mehrere Dinge gleichzeitig und schneller
erledigen zu miissen, und auch die verin-
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derte Kommunikationskultur tragt ihren
Teil dazu bei mit:,, Texten statt Reden®.

Kranke Mitarbeiter kosten Geld und
Effizienz. Wenn der Krankenstand uner-
kldrlich zunimmt oder hoch liegt, sollte
man das nicht ,stillschweigend in Kauf
nehmen®, sondern anfangen, den Ursa-
chen auf den Grund zu gehen. Hohe Kran-
kenstinde sind oft ein Signal dafiir, dass
irgendetwas ,,nicht stimmt*.

Drei Grundsatze

1. ,Kranke sind krank - aber

halten Sie Kontakt zum Kranken*
Mitarbeiter miissen auch wihrend

der krankheitsbedingten Abwesenheit
nach Kriften geschiitzt und unterstiitzt
werden, damit sie moglichst ohne
schlechtes Gewissen ihre Krankheit
auskurieren und moglichst bald wieder
zur Arbeit zuriickkehren konnen.
Dazu gehoren auch eine freundliche
Kontaktaufnahme und Gesten der
Wertschitzung wihrend der Krank-
heit. Kranke brauchen das! So machen
sie sich keine zusitzlichen Sorgen, was
Chefs und Kollegen uiber sie denken.

. s»Arbeit kann krank machen -
schaffen Sie faire
Arbeitsbedingungen*

Der Arbeitgeber sollte immer kliren,
ob die Ursachen der Erkrankung seiner
Mitarbeiter mit ibermafiigen kor-
perlichen oder seelische Belastungen
zusammenhingt. Ist das der Fall, sollte
er schnellstens fiir Abhilfe sorgen.
Anderenfalls riskiert er weitere Ausfall-
zeiten und damit auch Verdienstausfall.

Man unterscheidet im
Prinzip drei Ursachen fiir
krankheitsbedingte
Fehlzeiten:

1. Erkrankungen, die individuelle
oder allgemeine Ursachen
(z.B. Grippewellen) haben

2. Erkrankungen, die ihre
Ursache in den Arbeitsbedin-
gungen haben

3. Erkrankungen, die nicht klar
zuzuordnen sind

Zur Ursachenforschung ist ein per-
sonliches Gesprach immer hilfreich.
Damit gewinnt man am ehesten ein
klares Bild darlber, was eventuell
,nicht stimmt*,

3. ,Keine Jagd auf Kranke - aber
Reden ist erlaubt®
Ein strukturiertes, professionell gefiihr-
tes Fehlzeiten- oder Riickkehrgesprach
hilft bei der Ursachenforschung und
kann das gegenseitige Vertrauen
starken.
So lisst sich ermitteln, was hinter der
Erkrankung bzw. hinter der Krankmel-
dung wirklich steckt. Denn krank-
heitsbedingte Fehlzeiten, die nicht klar
zuzuordnen sind, bedeuten immer
ein Risiko — sei es im Hinblick auf
drohende Folgeerkrankungen, sei es in
Bezug auf das Betriebsklima und auf
den Teamgeist, sei es auch im Hinblick
auf wirtschaftliche Folgen.
Oft genug steckt etwas ganz ande-
res hinter einer Krankmeldung. Dies
herauszufinden, erfordert eine offene
Gesprachskultur.
Gertichte entstehen erst durch Tabu-
isierung. Tabus schiitzen niemanden.

Fehlzeit- oder Riickkehrgesprach

Viele krankheitsbedingte Fehlzeiten, deren
Ursachen nicht bekannt sind, haben ihren
Ursprung in mangelnder Anbindung. Sie
sind Ausdruck von Fihrungsschwiche und
mangelnder Kommunikation, unabhingig
von der Branche und der Grofle des Be-
triebes. Das ergeben zahlreiche Untersu-
chungsergebnisse.

Hier setzt das Instrument des Fehlzeit-
oder Riickkehrgesprichs an. Und richtig
gefiihrt, tragen Fehlzeit- oder Rickkehr-
gesprache sogar deutlich zur Verbesserung

des Klimas bei. Dabei werden Riickkehr-
gespriache unmittelbar nach Riickkehr des
Mitarbeiters aus der krankheitsbedingten
Fehlzeit gefuhrt, Fehlzeitgesprache werden
dann gefthrt, wenn sich aus der Aktenlage
oder allgemeinen Wahrnehmung heraus
der Bedarf ergibt, einmal offen tiber alles
zu sprechen.

Diese Gesprache sollen folgendes

bewirken:

e cine Gesprachsatmosphire, die die Fiir-
sorgepflicht in den Vordergrund stellt

e cine Vertrauenskultur, die den Mitarbei-
tern zeigt, dass sie wichtig sind

e eine erhohte Aufmerksamkeit fur die
Dinge, die ,,nicht stimmen*

e das Bewusstsein, dass Fehlzeit als ernstes
Thema wahrgenommen wird

e die Erkenntnis, dass gesunde Fithrung
sich durch gute Kommunikation zeigt

Wie lauft ein Fehlzeiten-

oder Riickkehrgesprach ab?

Ein Fehlzeit- oder Riickkehrgesprach lduft
im Grunde, so formulierte es ein Teilneh-
mer in einem Fehlzeitgesprachstraining fiir
Fuhrungskrifte, ,,wie ein ganz normales
Gesprich ab“. Es ist ein Dialog, der viel-
leicht am Anfang etwas holprig verlauft,
der dann aber allmihlich zum wirklichen
Austausch wird. Das ist die Kunst.

Darin und in dem beiderseitigen Er-
kenntnisgewinn liegt sein Mehrwert. Und
vor allem in den dadurch sptirbar zu sen-
kenden Fehlzeiten.

Einzige Limitierung: Der Mitarbeiter
muss Thnen als Vorgesetzter gegeniiber
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keinerlei Auskunft iiber die Art seiner
Erkrankung geben. Aber es hilft allen,
wenn er dariiber in einem sicheren und
wertschitzenden Klima trotzdem Einblick
geben kann.

Empfehlungen zum Fiihren
von Mitarbeitergesprachen

Keine Angst vor offener,
wertschatzender Konfrontation

Dinge, die auffallen und die das Gefiihl
vermitteln, ,,da stimmt etwas nicht!“, mus-
sen offen angesprochen werden. Nur so
kann geklirt werden, was dahinter steckt.

Zogern Sie also nicht, Threm ,,mulmi-
gen® Gefiihl, Threr Wahrnehmung Aus-
druck zu verleihen. Aber bleiben Sie dabei
wertschdtzend, neugierig und vorurteils-
frei.

Wer fragt, der fiihrt

Gehen Sie offen und neugierig in das Mit-
arbeiter-Gesprich, unabhingig davon, ob
es sich um ein Reflexions-, Kritik-, Fehlzeit-
oder Ruickkehrgesprich handelt.

Finden und entwickeln Sie Fragestel-
lungen, die sowohl Thr Interesse und Thren
Wunsch nach Erklirung deutlich transpor-
tieren, als auch Thre Wertschitzung und

Schrittfolge fiir ein Fehlzeit- oder Riickkehrgesprach

VOR dem Gesprach:

1. Vorbereitung (Terminierung / Ankiindigung / ruhiger Raum / Extra-Zeitpunkt)
2. Datenaufbereitung (Fehlzeiten, Auffalligkeiten, Wahrnehmungen)
3. Formulierung wertschatzender, aber zielfiihrende Fragen und Hypothesen

IM Gesprach:

1. Gesprach eréffnen (Zielsetzung / Inhalt / Fiirsorgepflicht)

2. Situation aus eigener Sicht darstellen (Fakten, Eindriicke, Wahrnehmungen)
3. Fursorgepflicht verdeutlichen und Ursachen ergriinden

4. Aktiv zuhdren, den Dialog FUHREN, Einschatzungen geben und erfragen
5. Orientierung zur eigenen Zielsetzung geben / Anséatze zur Losung suchen
6. Vereinbarungen treffen (ggf. zweites Gesprach ankindigen / vereinbaren)
7. Feedback zum Gespréch / zu den Eindriicken geben und ERFRAGEN

NACH dem Gesprach:
1. Gesprachsdokumentation

2. Beobachtung der weiteren Entwicklung

3. mit zeitlichem Abstand Feedback zur weiteren Entwicklung

Aufgeschlossenheit deutlich zum Ausdruck
bringen. Das schafft bei Ihrem Gesprichs-
partner wiederum Vertrauen. Er ,,6ffnet
sich und wird Thnen personliche Dinge und
Einschdtzungen anvertrauen, die fiir Sie
wichtig sind. Weil Sie durch Thr besonnenes
und ruhiges Vorgehen erreicht haben, dass
er Thnen Vertrauen schenkt.

Nicht zuriickschrecken,

sondern darauf losgehen hilft

Driicken Sie Thr Unbehagen, Thre Ver-
mutungen, Thre Wahrnehmung klar, aber
ruhig und wertschitzend aus. Stellen Sie
diese lieber offen in den Raum und for-
dern Sie Thren Gesprachspartner dadurch
hoflich auf, dazu Stellung zu beziehen. So
kommt eher ein kldrender Dialog zustande
als wenn Sie Thre Gefiihle verbergen. Bieten
Sie gleichzeitig aber immer auch die Un-
terstiitzung an, die erforderlich ist und in
Threm Verantwortungsbereich liegt.

Suchen Sie das Gesprach

anstatt es zu vermeiden

Uberwinden Sie falsche Skrupel. Sonst ent-
wickeln Thre Mitarbeiter ebenfalls Skrupel,
Dinge offen anzusprechen. Handeln Sie als
Vorbild. Thre Mitarbeiter erwarten das von
Thnen und orientieren sich an Thnen und an
Threm Kommunikationsstil.

Denn nicht klar zuzuordnende krank-
heitsbedingte Fehlzeiten haben ihre Ur-
sache oft in unklaren Verhiltnissen und
Strukturen. Kldren Sie die Hintergriinde
auf und sorgen Sie dadurch fir ein kla-
res Klima. Damit werden Sie das Klima in
Threr Praxis deutlich verbessern und die
Abliufe deutlich ,,runder® gestalten.
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Die Zufriedenheit und Motivation Ihrer Mitarbeiter
wird deutlich steigen.

Die Chance des zweiten Gespréachs:

wDriiber schlafen” hilft

Es ist nicht immer davon auszugehen, dass Sie gleich im
ersten kritischen Gesprich allen Aspekten und Ursachen
auf den Grund gehen koénnen und einen gemeinsamen
Losungsweg entwickeln konnen. Solche Gespriche ver-
laufen manchmal sehr emotional oder stockend. Zumal,
wenn dieses Instrument der Mitarbeiterfithrung noch neu
und ungewohnt ist. Thr Gegentiber weif§ moglicherweise
nicht, was Sie im Schilde fithren. Erldutern Sie also immer
Thre Beweggriinde und IThre Zielsetzung fiir das Gesprich.
Immer wieder! Wenn das Gesprich merklich stockt, ma-
chen Sie eine Pause, dndern Sie Thre Gesprichsstrategie
oder vertagen Sie sogar das Gesprich, um es zu einem
spateren Zeitpunkt nochmals aufzugreifen und verbind-
lich zu 16sen. Kiindigen Sie das auch so an. So kann sich
TIhr Mitarbeiter — unabhingig von einer kritischen oder
unkritischen Ausgangslage — darauf einstellen, dass Sie
es ernst meinen, dass Thnen Thre Mitarbeiter und deren
Themen am Herzen liegen und dass Sie die Situation
wirklich — fur alle — verbessern wollen.

Und im Zweifel: Fragen Sie nach! Haken Sie nach!
FUHREN Sie das Gesprich!

Fazit

Konnen Sie als Leser dieser Zeilen und als Inhaber einer
Arztpraxis ausschliefSen, dass die Fehlzeiten Ihrer Mitar-
beiter vielleicht nicht nur medizinische Ursachen haben,
sondern mit der Atmosphire, mit dem ,,Klima“, mit dem
in der Praxis vorherrschenden Fihrungs- und Kommuni-
kationsstil, gar mit Uberlastungen durch organisatorische
Maingel oder wirtschaftlichen Druck und letztlich mit
Ihrem Verhalten als Chef oder Chefin zusammenhingen?
Thre Mitarbeiter sind so sensibel wie Sie selbst!

Fiihren Sie Thre Mitarbeiter gesund — nach gesundem
Menschenverstand?

Wie beantworten Sie personlich diese Frage? Wie
wiirden Thre Mitarbeiter diese Frage vielleicht beant-
worten? Sprechen Sie mit Ihren Mitarbeitern iiber solche
Themen offen und regelmifSig? Geben Sie IThren Mitarbei-
tern ausreichend Anerkennung und Wertschitzung — auch
durch offene Gespriache und personliches Feedback?

Gehen Sie dazu von sich aus ins Gesprach mit Thren
Mitarbeitern!

Diese Zeit ist gut investiert.

Peter Lindemann

Beratung Coaching Entwicklung
12159 Berlin, Niedstr. 40

Tel. +49.30.76 10 94 40

Fax +49.3222 748 9797

mobil 0171.4 54 42 26

mailto: beratung@peter-lindemann.eu
www.peter-lindemann.eu
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Quelle: Fachinformation Ciclopoli gegen Nagelpilz (Stand: Juli 2016)

Randomisierte, zweiarmige Studie tiber 48 Wochen, die Ciclopoli Nagellack, taglich
angewendet, mit einem handelstiblichen 5% Amorolfin Nagellack auf Acrylatbasis,
zweimal wochentlich aufgetragen, verglich. Alle Effektivitatsparameter wurden am
Grol3zehennagel als Zielnagel ausgewertet. Die Studie erreichte ihr primares Ziel,
nach 12 Wochen Behandlung war Ciclopoli Nagellack hinsichtlich der Umwandlung
zu negativer Kultur vs. Amorolfin 5% Nagellack nicht unterlegen. Nach 48 Wochen
waren die Prozentzahlen der Patienten mit Komplett-Heilung, Therapie-Erfolg und
mykologischer Heilung durchgdngig hoher als in der Referenzgruppe.

*Therapie-Erfolg = Konversion zu negativer KOH-Mikroskopie und negativer Pilz-
kultur und < 10% Restbefall des Nagels, (verblindeter Gutachter)

Ciclopoli® gegen Nagelpilz

Wirkstoff: 8% Ciclopirox. Zusammensetzung: 1 g wirkstoffhalt. Nagellack ent-
halt 80 mg Ciclopirox. Sonst. Bestandteile: Ethylacetat, Ethanol 96%, Cetylstearyl-
alkohol, Hydroxypropylchitosan, gereinigtes Wasser. Anwendungsgebiete: Pilz-
erkrankungen der Négel durch Dermatophyten und/oder andere Ciclopirox-
sensitive Pilze. Gegenanzeigen: Uberempfindlichkeit gegen einen Inhaltsstoff.
Kinder unter 18 Jahren (fehlende Erfahrung). Nebenwirkungen: Sehr selten Ro-
tung, Schuppung, Brennen und Jucken an den behandelten Stellen. Warnhinweis:
Enthélt Cetylstearylalkohol, 6rtlich begrenzte Hautreizungen (z. B. irritative Kon-
taktdermatitis) moglich. Apothekenpflichtig. Stand: Juli 2016.

Taurus Pharma GmbH, Benzstr. 11, 61352 Bad Homburg.
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Gesunde Mitarbeiterfiihrung
in fiinf Schritten (Teil 2 von 2)

Gesunde Fiihrung ist ein Begriff, der in jingerer Zeit verstarkt benutzt wird, wenn es darum geht, gesunde
und gesundheitserhaltende bzw. gesundheitsférdernde Strukturen in Betrieben jeder Art zu schaffen. Es
handelt sich dabei um einen Fiihrungsstil, der von Umsichtigkeit und Empathie gepréagt ist. Dabei sind alle
Aktivitdten in einem ganzheitlichen Sinn darauf ausgerichtet, dass neben der wirtschaftlichen Effizienz
auch das Wohl der Mitarbeiter wie auch vor allem das Wohl der Patienten bzw. der Kunden in einem aus-
gewogenen Verhéltnis zueinander stehen. Denn alle drei Aspekte hdngen voneinander ab. Entscheidend
ist, dass alles ,stimmig“ und in Balance miteinander korrespondiert.

nsere von den Auswirkungen der Glo-

balisierung und der starken elektroni-
schen Vernetzung bestimmte Welt reagiert
zunehmend empfindlicher auf Storungen
des zwischenmenschlichen Gleichgewichts.
Dies zeigt sich in der Makro-Welt ebenso
wie in der Mikro-Welt. Wir achten starker
auf Disbalancen, weil uns der emotionale
Zusammenhalt etwas bedeutet. Wenn die-
ser emotionale Zusammenhalt fehlt, wenn
uns die Orientierung fehlt, ob das, was wir
tun, auch richtig ist und ob es einen Sinn
ergibt, reagieren wir zunehmend psychoso-
matisch. Wir ziehen uns zurtick. Weil wir
die Belastungen und Beeintrichtigungen
des Wohlbefindens diffus als unertraglich
empfinden. ,,Wir konnen nicht mehr«.
Wenn dieses ,,Fieber® erst einmal um sich
greift in einem Betrieb, wenn der ,,Flur-
funk“ und die nonverbale Kommunikation
erst einmal die Macht tiber die Kommuni-

kation und tiber das Klima tibernommen
haben, gibt es nur eine Losung: In die kom-
munikative Offensive gehen!

Die unten beschriebenen fiinf Punkte
werden Thnen, richtig aufeinander abge-
stimmt und mit Umsicht, Nachhaltigkeit
und Herzblut betrieben, in kurzer Zeit
deutliche Verbesserungen im betrieblichen
Klima, in den wirtschaftlichen Eckdaten
und nicht zuletzt in der Wahrnehmung
Threr Patienten bescheren. Denn Patien-
ten sind nicht nur sensibel fiir die eigene
Befindlichkeit, sondern auch fiir die Be-
findlichkeiten Threr Mitarbeiter und Threr
Praxis. Fragen Sie Ihre Patienten, was sie
wahrnehmen, und Sie werden eine sehr
ehrliche Beobachtung, ein sehr ehrliches
Feedback erhalten.

Nutzen Sie dieses wertvolle Feedback
und fokussieren Sie sich dabei auf die fol-
genden funf Aspekte.

1. Wertschiatzende Kommunikations-
kultur / Zeit fiir Gesprache

Jeder Mensch braucht Wertschitzung. Je-
der Mitarbeiter braucht ein Mindestmaf3
an Wertschdtzung, um sicher zu sein, dass
er das Richtige tut.

Manchmal reicht dafiir ein freundli-
cher, ernstgemeinter Grufs. Manchmal ist
mehr dafiir erforderlich. Entscheidend ist,
dass Sie als Praxisinhaber Thren Mitarbei-
tern ein gutes Gefiihl geben, dass es richtig
ist, in IHRER Praxis zu arbeiten. Und dass
Sie dem Mitarbeiter auch vermitteln, dass
Sie selbst ein gutes Gefiihl haben, dass er
fur Sie arbeitet.

Beispiel:

Ein Mitarbeiter eines Unternehmens fiel
dadurch auf, dass er in einem Kalenderjahr
dreizehnmal krankgeschrieben war. Bei der
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weiteren Prifung fiel auf, dass sein
Vorgesetzter ebenfalls zwolfmal in
einem Kalenderjahr krankgeschrie-
ben war. Auf die Nachfrage, ob dar-
tiber schon einmal gesprochen wur-
de, war die Antwort ,,Nein!“. Nach
einem dann zu dritt anberaumten,
lediglich der Sensibilisierung die-
nenden Fehlzeitengesprich in der
Personalabteilung reduzierten sich
die Fehlzeiten bei beiden schlagartig
und nachhaltig.

2. Klare Koordination/
transparente, aufeinander
abgestimmte Ablaufe

Wenn Praxisabliufe zwar offiziell
gemaf$ Qualititsmanagement-Richt-
linien organisiert sind, aber durch
unklare oder gar unprofessionelle
Kommunikationsstrukturen ge-
stort werden, zeigt sich dies schnell
in Unfrieden, Stress, angespannter
Atmosphire bis hin zu negativer
Ausstrahlung auf die Patienten.

Beispiel:

Ein Praxisteam war zwar recht gut
in den Ablidufen organisiert, aber
durch stindige ,,Hineinregieren*
des Arztes entstand eine erhebli-
che Unruhe, die sich teilweise vor
den Augen der Patienten entlud.
Fithrung und Koordination waren
nicht mehr erkennbar, und so arbei-
teten die meisten Helferinnen bereits
tber der Belastungsgrenze, um die
schlechte Koordination zu kompen-
sieren. Als ,,Gegenmafnahme* soll-
ten die Helferinnen ein Training zur
Verbesserung der Patientenkommu-
nikation durchlaufen. Aber in der
Kommunikation mit den Patienten

Praxis-Update

waren die Helferinnen sehr gut, pro-
fessionell und wertschitzend unter-
wegs. Dies wurde in einer grindli-
chen Hospitation deutlich. Der Kern
des Problems lag vielmehr beim Arzt
selbst. Die Fluktuation war entspre-
chend hoch - bei Mitarbeitern wie
bei Patienten.

3. Balance zwischen
6konomischen und
emotionalen Faktoren

Wenn bei allem wirtschaftlichen
Druck die wichtige Ebene der emo-
tionalen Balance und Wertschitzung
vernachlissigt wird, gerdt die wirt-
schaftliche Seite zunehmend eben-
falls in eine Schieflage. Schwelen auf
der emotionalen Ebene, oder anders
gesagt auf der ,,Beziehungsebene*
ungeloste Spannungen, haben diese
da, wo Menschen zusammenarbei-
ten, immer drastische Auswirkun-
gen — ob in Gestalt von schlechter
Stimmung im Team, brodelnden
Geruchtektchen auf dem Flur oder

Die fiinf Schritte

Wenn bei allem
wirtschaftli-
chen Druck die
wichtige Ebene
der emotiona-
len Balance
vernachlassigt
wird, gerat die
wirtschaftliche
Seite zuneh-
mend ebenfalls
in Schieflage.

1. Wertschatzende Kommunikations-

kultur/ Zeit fiir Gesprache

2. Klare Koordination /transparente,
aufeinander abgestimmte Ablaufe

3. Balance zwischen 6konomischen und

emotionalen Faktoren

4. Motivierendes Klima/ Ein- und Anbindung

der Mitarbeiter / Identifikation

5. Leistungsgerechte und leistungsfordernde

Vergitung

eben steigenden und nicht wirklich
nachvollziehbaren Fehlzeiten, die
das Gleichgewicht erst recht ver-
schieben und die wirtschaftliche
Seite belasten.

Beispiel:
In einem Bereich einer grofsen Bank
hiuften sich gleichermaflen die
Abstimmungsaufwinde wie auch
die Unzufriedenheit unter den Mit-
arbeitern. In einem lingeren Be-
reichsentwicklungsprozess wurde
deutlich, und irgendwann auch von
den Fiihrungskriften selbstkritisch
benannt, worin die Ursachen lagen.
» Wir haben uns viel zu sehr auf
die Zahlen und Ergebnisse gestiirzt
und haben die so wichtige emoti-
onale Fuhrung unserer Mitarbei-
ter komplett vernachldssigt. Das
habe ich gerade verstanden, und da
schaue ich auch auf mich personlich
sehr kritisch®, so die Erkenntnis der
Controlling-Chefin.

4. Motivierendes Klima/
Ein- und Anbindung der
Mitarbeiter / Identifikation

Ein motivierendes Klima entsteht
langfristig nicht durch Geld oder
eine attraktive Vergiitung (dazu
weiter unten mehr). Es entsteht
immer durch ein fiir alle wahr-
nehmbares wertschitzendes Mit-
einander, unabhingig von der
Hierarchie. Kleine Gesten der Auf-
merksambkeit, verbindliche Verein-
barungen und die Einhaltung ba-
naler Abliufe und Rituale sowie
wirklich regelmafSige und profes-
sionell organisierte Besprechungen
und ein verlassliches, offenes, fiir-
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sorgliches, ,,verbindliches“ Wort
geben den Mitarbeitern erst das
Gefiihl, wirklich gebraucht zu wer-
den und wertvoll zu sein — sowohl
auf der fachlich-sachlichen Ebene
wie auch auf der personlichen
Ebene. Dazu zihlt auch, iiber die
Dinge offen und wertschitzend zu
sprechen, die nicht so gut laufen.

Entscheidend ist dabei, dass im-
mer der Respekt fiir den Einzelnen
und Neugierde fiir die Sichtweise
des Einzelnen im Vordergrund ste-
hen. Denn Jeder ist in seinem Fach-
gebiet der Experte.

Beispiel:

Ein dreikopfiges Fuhrungsteam an
einem exponierten Standort eines
Industrieunternehmens hatte sich
bereits nach kurzer Zeit der Zu-
sammenarbeit so spurbar ineinan-
der verharkt, dass die Geschifts-
leitung einen externen Coach zur
Begleitung und Kliarung beauftrag-
te. Nach der Analyse war die Ursa-
che schnell gefunden: Man sprach
nicht regelmifSig MITeinander, son-
dern allzugern hinter dem Riicken
UBEReinander.

Erster Schritt zur Losung (in ei-
nem extra anberaumten Workshop
zur Zusammenarbeit): WOCHENT-
LICHE Meetings zu dritt, unabhin-
gig, ob es Themen gibt oder nicht.
Wenn man zusammensitzt, gibt es
IMMER Themen. Der Umkehrschluss
wire triigerisch. Dann wiirden die
wahren Themen namlich weiterhin
unter den Teppich gekehrt werden,
und weiterhin tiber den Flur geistern.

5. Leistungsgerechte
und leistungsférdernde
Vergiitung

Mitarbeiter miissen nicht unterei-
nander wissen, was jeder verdient.
Aber das Gefiihl, eine gerechte, ja
leistungsgerechte, nach allgemein
bekannten Kriterien und Vergi-
tungsregeln bemessene Bezahlung
zu erhalten, fordert das Gleichge-
wicht und damit auch die Transpa-
renz. Dazu sollten die Kriterien und
die Leistungsanforderungen fur alle
klar definiert und nachvollziehbar
formuliert sein. Damit erhalt jeder
einzelne auch einen Blick dafiir, wo
er im Team steht. Das wirkt eher
leistungsfordernd als eine nach
Gutsherrenart und Willkir emp-
fundene Bezahlung.

»Gesund fiihren“ — Losungsansatze
zur Verbesserung des Klimas

1. Miteinander Reden - offenes, empathi-
sches Kommunikationsklima

2. Ganzheitliches Prozessmanagement -
klare Strukturen und Verantwortlichkeiten

3. Ausgewogener Fokus — Balance zwischen
rationalen und emotionalen Aspekten

4. Mitarbeiter-Kompetenzen entwickeln und
nutzen - als Prozessmanager

5. Klarheit, Nachvollziehbarkeit, Vergleich-
barkeit — aufgaben-/leistungsgerechte
Verglitung

Und fragen Sie sich immer wieder, ob Sie selbst
gern in lhrer Praxis arbeiten wirden.

Beispiel:

Mitarbeiter, die vermuten, dass
es Ungerechtigkeiten hinsichtlich
leistungsgerechter Bezahlung gibt,
werden auf Dauer nicht mehr ,,ihre
volle Leistung abrufen®. Mitarbei-
ter haben eine feine Wahrnehmung
und Beobachtungsgabe und besor-
gen sich im Zweifel zusitzliche
Informationen aufSerhalb des Be-
triebes. Und wandern dann unter
Umstianden ohne Ankindigung ab.

Fazit

Sorgen Sie als Inhaber/Inhaberin
einer Arztpraxis fur eine wertschat-
zende und offene Kommunikations-
kultur, und Sie werden bereits nach
relativ kurzer Zeit eine deutlich
verianderte Grundmotivation erken-
nen. Das erste Gesprich ist schon
der Schritt in die richtige Richtung.
Weil es sich herumsprechen wird.
Nutzen Sie es!

Beispiel:

Ein seit einiger Zeit begleitetes Pra-
xisteam mit sehr herausfordernden
Rahmenbedingungen belegt mitt-

lerweile deutlich, wie erfolgreich
wirtschaftliche Effizienz und wert-
schitzendes Klima miteinander in
eine stabile Balance gebracht wer-
den konnen. Wenn man als Praxis-
inhaber die Herausforderungen
nicht mehr nur ignoriert oder gar
aussitzt“ und dariiber ,,in End-
losschleifen griibelt®, sondern sie
nachhaltig und empathisch an-
packt. Dabei ist ein selbstkritischer
und selbstreflexiver Blick hilfreich.
Das besagte Praxisteam hat nicht
nur die wirtschaftliche Effizienz
erkennbar gesteigert, sondern ar-
beitet mittlerweile in einem angst-
freien, von beruflicher Leidenschaft
und emotionaler Leichtigkeit und
Widerstandskraft gepragten Klima
als wirkliches Team zusammen.
Eine Mitarbeiterin sagte auf die
entsprechende Frage, wie es ,,s0
lauft“. ,Es hat sich gelohnt, und
ich nehme nichts mehr aus dem Ar-
beitsalltag mental mit nach Hause.
Meine Selbstzweifel und psychoso-
matische Symptome sind komplett
verschwunden.

Versetzen Sie sich immer wieder
und mit einer professionell-empa-
thischen Grundhaltung in die Situ-
ation Threr Mitarbeiter und Threr
Patienten. Stellen Sie sich kritisch
und auch selbstkritisch die Frage, ob
Sie eigentlich gern selbst in dieser
TIhrer Praxis arbeiten wiirden oder
ob Sie als Patient sich gern dieser
Praxis anvertrauen wiirden. Nutzen
Sie berechtigte Kritik zur Losung
anstehender Probleme. Thre Mitar-
beiter sind Thre Experten.

Bringen Sie dabei den Mut und
die Kraft auf, diese Fragen wirklich
aus der objektiven Sicht Threr Mitar-
beiter und Patienten zu beantworten
und beantworten zu lassen. Denn
Thre eigene Sicht ist subjektiv und
blockiert Sie unter Umstanden fiir
naheliegende Losungen.

Eroffnen Sie den professionellen
und wertschitzenden Dialog. Das
wird unmittelbare und messbare
Auswirkungen auf die weitere Ent-
wicklung Threr Praxis haben.

Peter Lindemann

Beratung Coaching Entwicklung
12159 Berlin, Niedstr. 40

Tel.: +49.30.76 10 94 40

Fax: +49.3222 748 9797

Mobil: 0171.4 54 42 26

E-Mail: beratung@peter-lindemann.eu
www.peter-lindemann.eu
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