
Dentista 03 | 2021

51 PRAXISORGA

Ein „echtes“ Praxisteam! 
Eine Abenteuerreise für moderne Heldinnen – 
Teil 2

III. Klarheit: Aufgaben, 
Ziele, Information, Sinn, 
Herausforderungen und 
Praxisschönheiten

Für jede im Unternehmen, von 
der Auszubildenden bis zur 

Chefin, gilt das Gleiche: Sie kann 
sich erst dann erfolgswirksam 

entfalten, wenn sie ihre Rolle im 
Unternehmen versteht und wenn 

sie erkennt, wie sie mit ihren 
Hauptaufgaben zum Erreichen der 

gemeinsamen Ziele beiträgt. 
Manfred Helfrecht  

(Ursprungszitat in männlicher Form)

Klarheit über die bestehenden Einzel- 

und Gemeinschaftsaufgaben ist die Basis 

(Abb. 1): Alle Praxisteammitglieder brau-

chen einen Überblick über den eigenen 

Aufgabenbereich (Stellenbeschreibung) 

und über die Aufgaben an den Schnitt-

stellen zu den angrenzenden Bereichen, 

z.B. Prophylaxe und Verwaltung, Steri. 

Nur so ist ein fließender Arbeitsablauf

möglich und Störungen können schnell

erkannt und behoben werden. 

Das Gleiche ist für die Unternehmens, 

Team- und individuellen Ziele gültig. Zu

To-do

Kennt jede ihre Aufgaben?  
Welche Prozesse haben noch 
keinen Workflow? Welche Unter-
stützung ist hilfreich? 

den Unternehmenszielen zählen neben 

den monetären die nichtmonetären Ziele, 

z.B. dass alles getan wird, dass sich Pa-

tienten, ganz besonders Angstpatienten, 

doch auch die große Zahl der Patienten

mit mulmigen Gefühl wie auch alle Mit-

arbeiter/-innen in der Praxis wohlfühlen. 

Auch die Praxisvision gehört dazu, z.B. 

wir wollen in 5  Jahren im Umkreis von

50 km zu den besten Zahnarztpraxen für

Parodontologie gehören. Wie erreichen 

wir das? 

An einem Strang kann nur gezogen wer-

den, wenn jede Mitarbeiter/-in über alle 

wichtigen Themen informiert ist. Praxis-

meetings eignen sich bestens für den 

regelmäßigen Informationsabgleich. 

Dazu gehören das monatliche Praxis-

meeting, das Jahresmeeting mit dem 

großen Überblick zum Erreichten und 

mit der Vorschau auf Ziele und Wege

des kommenden Jahres und die Feed-

back- und Feedforward-Gespräche in 

den jährlichen Mitarbeitergesprächen. 

Eine Agenda ist für alle Gespräche ob-

ligatorisch. Alle Praxisteammitglieder 

können die Agenda erweitern, wobei die 

Dringlichkeit der Themen über die Rei-

henfolge entscheidet. Dies hat den Vor-

teil, dass Themen nicht verloren gehen

und die wertvolle Meetingzeit effizient 

To-do 

Wie lauten die Ziele: Vision,  
Praxisziele, Team- und individu-
elle Ziele? Was ist auf welche Art 
und Weise zu tun, damit wir diese 
erreichen?  

genutzt wird. Die Gespräche kommen 

schnell auf den Punkt, das Wesentliche

steht im Fokus, und so bleibt es für alle

interessant.

Zur Sinnfrage: Wofür? Was verleiht Ih-

rem täglichen Wirken in der Praxis einen

Sinn? Was ist außer dem Gehalt wichtig: 

Gemeinschaft erfahren, Menschen hel-

fen, Praxisabläufe optimieren, Teil von

etwas Besonderem zu sein etc.?

Welche Themenklarheit ist noch wich-

tig? Es ist das Wissen um die aktuellen

„Herausforderungen“ sowie die „Praxis-

schönheiten“. Die Herausforderungen

umfassen alle bestehenden schwieri-

gen Situationen, Hemmnisse und Kon-

flikte, also alles, was näher betrachtet

To-do 

Terminieren Sie am Jahresende 
für das kommende Jahr alle an-
stehenden Gespräche. Und be-
reiten Sie zu gegebener Zeit eine 
Agenda vor. In Coronazeiten kön-
nen Praxismeetings online, z. B. 
über Zoom, stattfinden. 

To-do

Welchen Sinn hat die Arbeit in der 
Praxis für Sie? Schreiben Sie Ihre 
Themen auf und tragen diese an-
schließend zusammen. Vielleicht 
ein schönes „Unser Praxis-Sinn-
Bild“ erstellen und aufhängen.
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werden möchte, damit sich Umstände 

verbessern können. Und die Praxis-

schönheiten umfassen alle schon heute

bestehenden, gelebten Kompetenzen,

Werte, Fähigkeiten und unterstützenden

Rahmenbedingungen. Sie verweisen

auf das schon Erreichte, geben Sicher-

heit, stärken das Selbstverständnis des

guten Gelingens und unterstützen den 

lösungsorientierten Umgang mit den 

„Herausforderungen“. 

To-do

Erstellen Sie zwei offene Listen: 
„Aktuelle Herausforderungen“ 
und „Praxisschönheiten“. Die Lis-
ten werden monatlich im Praxis-
meeting angepasst. Jeder Punkt 
auf der Liste, z. B. Pünktlichkeit 
und füreinander da sein, wird 
mit der Skala von 1–10 bewer-
tet. 1 ganz schwach, 10 maximal 
stark. Stagnation und Wachstum 
sind direkt sichtbar. Eine kurze 
Reflektion über neue Wege, um 
Herausforderungen aufzulösen, 
bringt diesen Prozess zusätzlich 
voran. Im Idealfall verkürzt sich 
die Liste der „Aktuellen Heraus-
forderungen“ und die Liste „Pra-
xisschönheiten“ wächst munter 
vor sich hin. 

IV. Führung

Für Führungskräfte ist es wichtig, 
Humankapital zu schaffen, ein 

Team mit dem gleichen Gefühl der 
Zugehörigkeit und Disposition.  

Carlos Slim Helu

Klar ist: Führung ist zu 100% Aufgabe

der Teamleitung! Dort beginnt und endet 

der Kreislauf der Führung, um dort wie-

der von Neuem zu beginnen. So ungefähr

könnte ein Idealbild als Teamleitung be-

schrieben werden: Die Teamleitung ist 

die Zentrale. Sie gibt Sicherheit, Klarheit, 

Struktur, Orientierung und ist Vorbild. All 

dies kann sie besonders gut tun, wenn

die Teamleitung über folgende Fähigkei-

ten und Kompetenzen verfügt: Sie kennt 

ihre eigenen Interessen, Stärken und 

Schwächen sowie ihre Grenzen wie auch 

die der Teammitglieder. Zu den Team-

mitgliedern unterhält sie eine gute Be-

ziehung, aufkommende und bestehende 

Herausforderungen nimmt sie mit einer 

offenen souveränen Haltung an und be-

gleitet diese lösungs- und ressourcen-

orientiert, bis sie nicht mehr bestehen. 

Das dies vielleicht nicht bei jeder Team-

leitung heute schon so ist, braucht nicht 

erwähnt zu werden. Der enorme Umfang 

an vielfältigen Fähigkeiten, Kompetenzen 

und persönlichen Herausforderungen ist

mehr als deutlich geworden. Und hier 

kommt neben der Notwendigkeit, dass 

die Teamleitung sich professionell durch 

Coaching und Supervision unterstützen 

lässt, auch das Praxisteam wieder ins

Spiel. Denn trotz aller verorteten Verant-

wortung bei der Teamleitung beeinflußt 

jedes Teammitglied zu jedem Zeitpunkt 

die Wirkung von Führungsentscheidun-

gen mit. So kann dieses durch proaktives 

Handeln die Teamleitung wie auch alle 

anderen Teammitglieder tatkräftig unter-

stützen. Doch damit nicht genug. Team-

mitglieder haben ebenfalls die Möglich-

keit eigenständig Umstände zu erkennen, 

achtsam zu thematisieren und Lösungen 

zu entwickeln. Selbstwirksamkeit des 

Praxisteams! Führung ist somit interak-

tiv. Schon vor über 50 Jahren sprach man 

daher von der Unterstützung des Leiters 

durch die Gruppe. Im heutigen Führungs-

verständnis wird von der synergetischen 

Interaktion von Teamleitung und den 

weiteren Teammitgliedern gesprochen. 

Wie gut die Interaktion funktioniert, wird 

wesentlich durch die Qualität der per-

sönlichen Beziehungen bestimmt. Die 

Teammitglieder brauchen natürlich das 

Einverständnis, dass dies gewünscht ist.

Ein aktuelles Führungskonzept von

deutschen Wissenschaftlern ist die

„beidhändige Führung“. Dieser Füh-

rungsstil berücksichtigt die Bedeutung 

der Beziehungen für eine erfolgreiche 

Praxisführung, sie ist aufgaben- und be-

ziehungsorientiert.

Linke Hand: Die linke Handführung

steht für das Tagesgeschäft, die Aufga-

ben- und Handlungsklarheit sowie das 

Prüfen der Ergebnisse und des Fort-

schrittes. Dieser Führungsstil eignet sich 

ideal für Aufgaben, die eine hohe Sorgfalt

und Detailgenauigkeit benötigen, wie dies 

in einer zahnärztlichen Praxis der Fall ist.

Rechte Hand: Die rechte Handfüh-

rung steht für den Aufbau und Erhalt der 

zwischenmenschlichen Qualitäten. Hier-

durch werden Kreativität und Innovation

geweckt. Doch umso wichtiger ist die 

Abb. 1 Klarheit und Struktur bringen Motivation und Ruhe.
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Wahrung unserer essenziellen Grundbe-

dürfnisse Sicherheit und Beziehung. Mehr

dazu unter Punkt VIII. Haltung, Werte und

Bedürfnisse, der in einem der folgenden

Teile dieses Beitrages besprochen wird.

Das wahrscheinlich sensibelste

Thema ist der Umgang mit Kritik. Kritik

verursacht schnell Stress, da wir uns als 

Person angegriffen fühlen und der Sachin-

halt der Botschaft uns meist nicht mehr

erreicht. Unser Selbstwert steht infrage 

oder wir fürchten sogar ihn ganz zu ver-

lieren. Dies ist eine starke Stresssituation, 

wodurch unser Gehirn direkt auf sehr alte

Hirnregionen umschaltet, in denen es

ums Überleben geht. Diese kennen nur

drei Reaktionen: fight, flight, freeze. Eine 

kompetente Reflektion der Gesprächsin-

halte ist dort nicht möglich. Deshalb liegt

der Fokus zu Beginn eines konflikthaften

Gespräches zuerst darauf, dass alle Ge-

sprächspartner sich beruhigt haben. Be-

ruhigung und Vertrauen wird u.  a. durch

einen achtsamen Sprachgebrauch sowie

der Absicht, den anderen wirklich verste-

hen zu wollen, proaktiv herbeigeführt. Ist

Beruhigung eingekehrt, fühlt sich Ihr Ge-

sprächspartner verstanden, dokumentiert 

durch Nicken oder Bejahen ihre Aussa-

gen, kann nun von der Beziehungsebene

auf die Sachinhalte wechseln. Als Muster 

für einen guten Gesprächsverlauf können

Sie den in Punkt VII. noch zu nennenden

4-Schritte-Dialog der gewaltfreien Kom-

munikation verwenden.

Diese offene Form der Interaktion und

des Austausches des Erlebten wird auch

in einem der aktuellsten Führungstrends

der „Employee Experience“ aufgegriffen. 

Sie beschreibt die Gesamtheit der Erfah-

rungen der Mitarbeiter/-innen mit ihrem 

Unternehmen. Eine umsichtige interne

Kommunikation greift diese Erfahrungen

auf und nutzt sie zur gezielten Weiter-

entwicklung. Damit führen Erfahrungen 

direkt zu Anpassungsprozessen. Ferner

ist wichtig zu wissen, wie die Erwartun-

gen der Teammitglieder an die Führung

aussehen. Diese Erwartungen sind in der 

Studie zur „Jobzufriedenheit 2017“ klar 

aufgeführt und lauten:

91% ist es wichtig, dass der direkte 

Vorgesetzte seine Wertschätzung aus-

drückt.

91% wünschen sich regelmäßiges und

ehrliches Feedback vom Chef.

88% wären im Job zufriedener, wenn

ihre Vorgesetzten öfter auch Interesse 

an ihnen als Person zeigen würden. 

Erstveröffentlichung im Quintessenz Team 
Journal 12/2020.
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To-do

Setzen Sie schon die „beidhän-
dige“ Führung um? Wo liegt ihr 
Schwerpunkt? Linke oder rechte 
Hand. Was passiert im Stress? Wo-
rauf fokussiert Ihre Erstreaktion – 
Mensch oder Aufgabe? Hier ein 
paar „Wasserbecher“ für Durst-
strecken: Lächeln, komme, was da 
wolle!, Bauchatmen – kurz ein und 
lang aus, Schnauben, sich gegen-
seitig Mut machen: Wir schaffen 
das! Fragen: Welche Fähigkeiten 
würden Ihre Rolle als Teamleitung 
verbessern? Was würde Ihnen Si-
cherheit verleihen? Was wünschen 
sich Ihre Teammitglieder von der 
Teamleitung? Was könnten die 
Teammitglieder besser machen? 
Wie geht es Ihnen, wenn unter-
schiedliche Meinungen bestehen? 
Wäre eine externe Unterstützung 
in Form  einer Team-Supervision 
oder  eines Führungskräfte- und 
Teamcoachings hilfreich? 
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