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MitarbelterfUhrung — Kooperation
statt autoritarer Fuhrungsstil

Wer blof3 tber Positionsmacht und Gehorsam flihrt, verliert die Loyalitat seiner Mitarbeiter. Heutzutage-

hat der sogenannte ,, Alpha-Chef” ausgedient.
VON VIKTORIA HAUSEGGER

Der demographische Wandel in der heimischen Bevolkerung wird
auch die zukiinftige 6konomische Situation entscheidend prigen.
Das bedeutet fiir alle Wirtschaftszweige — und damit auch fiir das
Unternechmen Arztpraxis — einen Paradigmenwechsel in der Mitar-
beiterfiihrung. Im néchsten Jahrzehnt gehen viele Leistungstriger
im Mittelstand in den Ruhestand. Sie zu ersetzen wird zu einem
zentralen Thema, und schon ist absehbar, dass einige Unterneh-
men kiinftig ohne ausreichend qualifizierte Mitarbeiter dastehen.
Zugleich riicke eine neue Generation von Arbeitnehmern nach -
ebenfalls stark leistungsorientiert, aber mit einem anderen Wer-
tesystem. Fiir sie ist Arbeit ein Instrument zur Existenzsicherung,
sie soll befriedigend sein und Gestaltungsspielriume erdffnen.

Im Wettbewerb um die fihigsten Mitarbeiter spielt Fithrung
die zentrale Rolle. Nicht eine ausgefeilte Personalbeschaffung wird
kiinftig zum Engpass, sondern eine moderne Fithrungskultur, die
auf Kooperation und Verantwortung setzt. Das stellt die aktuellen
Fihrungsmodelle vieler mittelstindischen Unternehmen in Frage.
Ihre Leitbilder verweisen zwar hiufig auf einen kooperativen Fiih-
rungsstil, doch die Fithrunggsrealitit sicht anders aus.
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Kooperation als Erfolgsrezept Nach wie vor erwarten Fiih-
rungskrifte von den Mitarbeitern in erster Linie Gehorsam. Wessen
Mitarbeiter spuren, der fiihrt gut, so die Devise. Weil ein solches
Fithrungsverstindnis in der Vergangenheit oft erfolgreich war, fallt
ein Umdenken in den Chefetagen heute oft schwer. Doch in Zeiten
von umfassenden Marketingstrategien, Netzwerken, flielenden
Strukturen und hierarchieentbundener Gruppen lassen sich die
Grenzen zwischen Fiihrenden und Gefiihrten oft nicht mehr so
eindeutig zichen. Die Fiihrungskrifte verlieren an Einfluss und den
Mitarbeitern fillt eine aktivere Rolle zu: Kooperation entscheidet
heute dariiber, wie effektiv, flexibel, innovativ und leistungsstark ein
Unternehmen in seinen Mirkeen agieren kann. Auch im Unterneh-
men Arztpraxis ist in vielen Belangen eine verstirkte Kooperation
zwischen Arzt und Assistentinnen angesagt, um im Wettbewerb zu
bestehen und damit den wirtschaftlichen Erfolg zu gewihrleisten.
Daftir braucht die Fithrungskrifte die Akzeptanz ihrer Mitar-
beiter, denn ihre Autoritit wird von den Mitarbeitern legitimiert.
Die Autoritdt, die der Chef geniefit, entspringt zunchmend der
Personlichkeit und nicht mehr ausschliefSlich der Position. Die
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Mitarbeiter entscheiden zunehmend selbst, ob sie einer Person das
Recht einrdumen, sie zu fithren — mit ihrer Initiative und Loyalitit.

Mitarbeiter als Partner Prinzipiell gilt: Den Willen zur Koopera-
tion haben fast alle Mitarbeiter, denn sie wollen einem Team ange-
horen. Sie sind jedoch immer weniger bereit, hierfiir ihre Integricit
sowie individuellen Werte, Bediirfnisse und Ziele aufzugeben. Frii-
her mussten Menschen, um ihr Bediirfnis nach Gemeinschaft zu
befriedigen, sich meist von auflen vorgegebenen Werten und Re-
geln unterordnen — nicht nur als Arbeitnehmer. Diesen Anspruch
und diese Erwartungshaltung pflegen auch heute noch viele mit-
telstindische Unternehmenslenker — und damit auch Arzee. Fiir
sie ist es ein Ausdruck von Charakterstirke, wenn Mitarbeiter die
eigenen Bediirfnisse den Vorgaben des Vorgesetzten oder den Zie-
len des Unternehmens bedingungslos unterordnen.

Diese Zeiten eines bedingungslosen Gehorsams bzw. Loyalitit
sind vorbei. Die Leistungstriger in der nachriickenden Generation
wollen aufler einem guten Einkommen Gestaltungsspielrdume ha-
ben. Auflerdem wollen sie Wachstum, Wertschitzung, Sicherheit
und Fairness erfahren und das Gefiihl haben, dass sie und das, was
sie tun, eine Bedeutung haben.

Wer diese Werte auf Dauer verletzt, schadet sich vor allem selbst:
Er schopft das Potenzial der Mitarbeiter nicht aus. Die Folgen sind
spiirbar, jedoch nicht bilanzierbar: eine Uberlastung von Fiihrung
und eine hohe Fluktuation. Denn: Die neue Generation von Ar-
beitnehmern ist unabhingiger und zugleich anspruchsvoller als
ihre Vorginger. Erfiillt ein Arbeitgeber oder Tiétigkeitsfeld ihre Er-
wartungen nicht, wechselt sie zum Wettbewerber. Deshalb miissen
viele mittelstindische Unternehmen und damit auch Arztpraxen
beim Thema Fiithrung umdenken, gewissermaflen einen Mentali-
tdtswechsel vollziehen. Um Talente zu binden, ist es fiir Fithrungs-
krifte kiinftig notwendig, eine vitale Kooperationsbezichung auf
Augenhéhe mit Thren Mitarbeitern einzugehen. In modernen Un-
ternechmen haben sogenannte Alpha-Chefs ausgedient. Doch jede
Bezichung beginnt mit Vertrauen — das entsteht in einer Atmo-
sphire des Ernstnehmens, die sich in Achtsambkeit, Wertschitzung
und echtem Interesse dufSert. Diese Vertrauen herzustellen ist Auf-
gabe des Unternehmers — und damit des Arztes.

Selbstverantwortung Dieser Fithrungsstil hat nichts mit
Gleichmacherei zu tun. Fithrung wird auch kiinftig eine tiberge-
ordnete Verantwortung haben. Die Umsetzung von , Fithrung auf
Augenhohe” wird jedoch nur gelingen, wenn das allddgliche Mit-
einander von einer Vertrauenskultur geprigt ist, die auf direktes
Feedback und eine Leistungsdifferenzierung ohne Abwertung
setzt. Selbstverantwortung und -fithrung bei den Mitarbeitern
und den Fithrungskriften sind die Schliissel hierzu.
Selbstfiihrung ist nétg, weil die Fihrungskrifte heutzutage
mehr denn je Akteure im Unternehmen sind. Thr Verhalten hat
Vorbildcharakeer fiir die Mitarbeiter, also sollten die Chefs regel-
miflig ihr Verhalten und ihre Wirkung reflektieren — und themati-
sieren. Sie miissen sich gedanklich sozusagen auf die Zuschauertri-
biine setzen und ihr Verhalten und dessen Wirkung beobachten,
analysieren und hieraus die erforderlichen Schliisse zichen. Diese
Reflexion verlduft in zwei Schritten. Den Anfang machen Fragen,
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die sich der Praxisinhaber selbst stellen muss:
* Welche Werte prigen mich?
* Welche Fithrungskraft mochte ich sein?
* Welche Fithrungsstrategien wihle ich?

Im zweiten Schritt wird das eigene Erleben bewertet und eine
Bilanz gezogen, unter dem Motto: Wie wirksam bin ich mit mei-
ner bisherigen Haltung und Strategie? Diese ,,Selbstiiberpriifung®
fihrt zu neuen Erfahrungen, alternativen Strategien und einem
bewussteren Fiihrungshandeln.

Standortbestimmung Arzte neigen wie die meisten Fithrungs-
krifte dazu, den eigenen Anteil am Verhalten der Mitarbeiter zu
negieren und kommen oft gar nicht auf die Idee, dass die Mo-
tivation und der Einsatzwille der Assistentinnen auch etwas mit
ihnen zu tun haben kénnte. Viele Fithrungskrifte sind sich der
Wechselwirkung von Kommunikation nicht ausreichend bewusst.
Doch genau dieses Bewusstsein ist der Schliissel fiir eine Kultur
der Selbstverantwortung in der Organisation und lisst ein steile
Anwachsen der Kooperation und damit eines ,,Zichens an einem
Strang“ entstehen. Eine solche Kultur zu entwickeln ist eine nicht
delegierbare Managementaufgabe.

Ausgangspunkt fiir den erforderlichen Kultur- und Mentalitits-
wechsel sollte eine selbstkritische Standortbestimmung des Pra-
xisinhabers sein. Dazu ist es notwendig, sich dem Feedback der
Mitarbeiter zu stellen. An deren Offenheit kann die Fiihrungskraft
ablesen, wie es um die Kultur in der Organisation steht. Sind die
Mitarbeiter bereit, im personlichen Gesprich auch kritisches Feed-
back zu geben, befindet sich die Organisation bereits auf einem gu-
ten Weg zum Aufbau einer Vertrauenskultur, der weiter begangen
werden sollte. Fehlen den Mitarbeitern hierzu jedoch der Mut und
das Vertrauen, dann dominiert nach wie vor die Gehorsamskultur
— und das innovative Potential der Mitarbeiter bleibt ungenutzt.
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