Wer im Team muss wie gefiihrt werden? Fiir Fihrungskréfte ist es unerldsslich, die Individualitédt der Mitarbeiter zu sehen.

Mitarbeiter wertschatzend
und durchdacht fiihren

Gute Fiihrung von Mitarbeitern beginnt mit dem Recruiting und endet
mit dem Eintritt in die Rente — ein 24/7-Job fiir jeden Praxisinhaber und
-manager. Darauf kommt es an.

KATHRIN SIEMER

nsere Berufswelt hat sich veréndert.
Sie ist vielfdltiger, komplexer, unsiche-
rer und mehrdeutiger geworden: Der
Wechsel der Generationen, der Einzug
der Digitalisierung, die Breite des Internets und Ein-
flussfaktoren wie Pandemie, Versorgungsengpésse
und globale Unruhen sind nur einige wenige Bei-
spiele hierfiir. Wie begegnet man diesen nicht zu
kontrollierenden Einfliissen? Die kurze Antwort dar-
auf ist: Ziele setzten, kommunizieren, agil und offen
sein. Doch wie begegnet man dem uniibersehbaren
Fachkréftemangel? Erst war das nur ein Thema im
Nutztierbereich, inzwischen ist auch die Kleintier-

FUhrung ist
nach Bedarf
motivierend,
dirigierend

oder :
kontrollierend. :

und Pferdemedizin betroffen. Dazu kommt der
Generationenwechsel: Die Babyboomer-Generation
(geboren vor 1964) unter den Tiermedizinern geht
demnichst in Rente. Die Generation Z (geboren ab
1995) kommt in die Arbeitswelt. Man arbeitet heute,
um zu leben, nicht mehr, wie es noch die dlteren
Generationen gelernt haben: Karriere machen durch
Mehrstunden und alleinige Fokussierung auf den
Job.

Das Gerangel um die Fachkrifte (,war of
talents®) ist entfacht. Wir haben es nicht mehr mit
einem Arbeitgebermarkt, sondern mit einem Arbeit-
nehmermarkt zu tun. Bei Letzterem bewerben sich
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Tierarztpraxen bei moglichen Arbeitnehmern. Das
passiert in erster Instanz online durch gute Aufen-
wirkung: eine moderne Website, ein Ansprechpart-
ner filir Interessenten, ein Kanal bei Social Media,
auf dem Geschichten aus der Praxis (,,Storytelling®)
erzdhlt werden. Dabei liegt der Fokus mittlerweile
weniger auf dem Fachlichen, sondern das Team-Ge-
fiihl, der Wir-Faktor und der Spafl an der Arbeit
werden dabei in den Vordergrund geriickt. Auch die
eigenen Mitarbeiter sind ein Aushéngeschild fiir die
Praxis. Sprechen sie positiv tiber ihren Arbeitsplatz,
ist das die beste Werbung.

Ist ein geeigneter Kandidat dann erst mal gefun-
den und eingestellt, ist der Bedarf an professioneller,
durchdachter, systematischer Personalfithrung grofi.
Denn nichts ist schlimmer, als Zeit und Energie in
die Einarbeitung neuer Tierdrztinnen und Tierédrzte
zu stecken, die nach kurzer Zeit die Praxis wieder
verlassen, weil sie sich nicht abgeholt und gefiihrt
fithlen.

Wer sollte wie gefiihrt werden?

Doch mit wem hat es die Fithrungskraft im Team
eigentlich zu tun? Da sind dltere Tierdrztinnen und
Tierdrzte, die noch einen hierarchischen Fithrungs-
stil gewohnt sind und auch so fithren, wenn sie in der
Verantwortung stehen. Ziele ihrer Arbeit sind Geld
verdienen und Wachstum. Jiingere Generationen
wollen mit ihrer Arbeit etwas bewirken und Sinn
finden. Sie erwarten inspirierenden, individuellen
Fiithrungsstil. An dieser Stelle gibt es kein Besser und
Schlechter. Gut ist wie immer ein Generationen-Mix
im Team, um die Vorteile jeder Grundeinstellung
(»mindset“) zu nutzen. Dadurch ist es zum Beispiel

Kathrin Siemer,
Praxismanagerin und
Coach
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Praxis

moglich, die richtige Position mit der richtigen Per-
son zu besetzen, um somit auch alle Fahigkeiten und
Skills der Arbeitskraft zu nutzen. Wichtig fiir die
Fithrungskraft ist nur, zu erkennen, wer wie gefiihrt
werden muss.

Der Fiithrungsstil sagt viel tiber die Unterneh-
menskultur und das Menschenbild im Unternehmen
aus. Es handelt sich meistens um eine Grundhaltung
und personliche Einstellung. Es gibt keinen richtigen
oder falschen Fiihrungsstil. Es gibt Kolleginnen und
Kollegen, die klare Ansagen brauchen; andere wiede-
rum brauchen viele Mitbestimmungsmdglichkeiten.
Es ist abhiingig von den Personlichkeiten, die auf-
einandertreffen, von Arbeitsweisen, Aufgaben und
gewiinschtem Ergebnis. Kaum ein Unternehmen legt
sich auf einen bestimmten Fiihrungsstil fest. Fiir den
Erfolg des Unternehmens und die Attraktivitdt des
Arbeitgebers ist es unerldsslich, dass Fithrungskrifte
ihr Team so fiihren, dass sie ihre Arbeit optimal
erledigen konnen.

Fithrungskrifte konnen unterschiedliche Posi-
tionen und Rollen einnehmen. Manager fithren
mithilfe von Strukturen, Regeln und Planungen.
Experten berufen sich auf Fachwissen und Erfah-
rung. Ein sogenannter Leader fiihrt durch Visi-
onen und Initiativen. Letztendlich gibt es noch
die Chefs, die durch Macht und Hierarchie qua
Amtes fiihren.

Die Fiihrungskraft kann zudem verschiedene
Rollen einnehmen: als Motivator durch Zielstellun-
gen und selbst vorgelebtes Engagement, als Mentor,
indem die Mitarbeiter von der Berufserfahrung pro-
fitieren und entsprechend gefoérdert werden, oder
als Moderator, der Sprachrohr in alle Richtungen  »
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Fordern, férdern und persénliche Gespréche fiihren - das alles sind Fiihrungsaufgaben.

ist, die Vermittlerrolle einnimmt und Konfliktma-
nagement betreibt. In der Rolle des Koordinators
sorgt siefer fiir den Uberblick, iibernimmt Verant-
wortung und verteilt Aufgaben. Der Fithrungsstil
kann und sollte je nach Situation angepasst werden,
aber der Fokus liegt immer auf der Wertschédtzung
der Mitarbeitenden.

Echtes Interesse

Unter Wertschitzung versteht man die positive

Wahrnehmung, den Respekt und die Anerkennung

des Gegeniibers. Man #uflert die Wertschéitzung

durch Gesten, Lob und achtsamen Umgang. Dazu

gehoren konstruktives Feedback, Lob, aber auch

Fordern und Fordern. Insgesamt soll die Arbeit mit

positiven Emotionen verkniipft werden. Das kostet

die Fithrungskraft Zeit und Energie und fordert ech-

tes Interesse und Empathie fiir die Mitarbeitenden.

Positivbeispiele aus der Praxis sind beispielsweise:

e wenn die/der Vorgesetzte darauf achtet, dass
die Arbeitszeiten eingehalten werden

e wenn sie/er die personliche Situation des
Mitarbeiters kennt

e wenn sie/er in Kontakt bleibt, auch bei Krank-
heit und Elternzeit

e wenn es Gliickwiinsche aus der Praxis zum
Geburtstag, zu Priifungen oder zur Hochzeit
gibt

e wenn Fortbildungen vorgeschlagen werden

e wenn man sich mit den Menschen beschiftigt
und fragt: Was sind ihre Talente, Vorlieben,
Antreiber?

Zentrales Tool: Gesprache

Ein zentrales Tool dabei sind persdnliche Gespréche
(z. B. Mitarbeitergespréche), in denen es vor allem
um die Person, ihre Stirken und Kompetenzen und
die Zufriedenheit im Job gehen sollte — nicht um
das néchste Projekt oder den fachlichen Austausch.
Die Gespréche sollten idealerweise mit einem moti-
vierenden, positiven Blick auf die Zukunft enden.

Wertschatzung
aufdert man
durch Gesten,
Lobund
achtsamen
Umgang.

Die Arbeit soll
mit positiven
Emotionen
verknupft
werden.

Es liegt in der Verantwortung der Fithrungs-
kraft, die fachliche und personliche Entwicklung
der Mitarbeiter zu férdern und Optionen und Kar-
rieremoglichkeiten langfristig zu planen. Um regel-
miflige Gespriache kommt man dann nicht herum.
Diese kdnnen jedoch - je nach Position, Alter und
Erfahrungswerten des Mitarbeiters - in Anzahl,
Léange und Inhalt individuell angepasst werden. So
muss nicht konsequent einmal jghrlich eine Stunde
dafiir geblockt werden, vielmehr ist auch hier die
Individualitit des Mitarbeiters der Faktor, der den
Gesprachsrahmen bestimmt.

Kurz zusammengefasst bedeutet das, dass
man sich um die Mitarbeiter (gerade die jiingeren)
kiimmern muss. Sie erwarten Begleitung, Kommu-
nikation und viel Feedback. Wer die Wertschétzung
in die Fiihrung integriert, verbessert die Produkti-
vitit, die Rentabilitdt, reduziert Fehltage und die
Fluktuation. M

Drei typische
Fihrungsfehler

Fehler Nr. 1: Andere kritisieren

Der erste Fuhrungsfehler, den Fiihrungskrafte
machen, ist, dass sie andere kritisieren. Wenn
Menschen Fehler machen, dann sollte man
sich auf die L&sung konzentrieren: Was muss
getan werden, wie kénnen wir das in Zukunft
verhindern?

Fehler Nr. 2: Sich beschweren

Wer sich beschwert, ist immer auf der Suche
nach einer Person oder einer Sache, tber die
man sich beschweren kann. Man delegiert
das Problem dadurch. Das kann zu einer
Lebenseinstellung werden. Sowohl beim Kriti-
sieren als auch beim Beschweren positioniert
man sich als Opfer und schwacht sich selbst.
Immer bei der Sache bleiben und objektiv
den Unterschied zwischen Erwartungen und
Realitdt darstellen.

Fehler Nr. 3: Jemanden im Team
verurteilen

Das fiihrt zu Demoralisierung und das Selbst-
wertgefiihl wird herabgesetzt. Besser ist es, ein
positives Umfeld zu schaffen, damit Mitarbeiter
sich wohlfiihlen, und eine professionelle Feh-
lerkultur einzufiihren. So kann man die Chance
geben, aus Fehlern zu lernen, sich selbst zu
reflektieren und mit einem L&sungsansatz
gemeinsam aus der Situation herauszugehen.
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