WIRTSCHAFT

Wie Teamleitungen in Wirksambkeit

und Stabilitat kommen

Ein Beitrag von Maike Klapdor

[ PRAXISMANAGEMENT ] Die Teamleiterin will mit sofortiger Wirkung die
Teamleitung niederlegen. Eigentlich ist sie schon die richtige und motiviert ge-
startet war sie auch. Dennoch steigt sie jetzt aus. Aus ihrer Position. Und wenn
es schlecht lauft, verldsst sie sogar die Praxis. Genau das passiert leider immer
wieder in gréfleren Zahnarztpraxen, die eine zweite Fliihrungsebene aufbauen
wollen. Was sind die typischen Stolpersteine? Mit welchem Konzept gelingt es,
die Teamleitung in Wirksamkeit und Stabilitat zu bringen? Und warum lohnt

sich der Weg? Dieser Fachbeitrag bietet Antworten.

Teamleitung ist eine eigenstidndige
berufliche Kompetenz

Niemand wirde erwarten, dass eine Zahnarztin oder ein
Zahnarzt ohne Qualifizierung und Ubung sicher Implan-
tate setzt. Auch eine neue Sprache lernen wir nicht, in dem
wir beschlieBen, sie ab morgen zu sprechen. Trotzdem
sollen Mitarbeitende in Zahnarztpraxen haufig von heute
auf morgen die Teamleitung Gbernehmen. Diese Erwar-
tung ist schlicht unrealistisch.

« Teamleitungen brauchen systematische Qualifizierung
und Einarbeitung in ihre Rolle, um diese kompetent aus-
fullen zu kénnen.

- Bei der Uberlegung zur Stellenbesetzung braucht es
den Blick auf die Personlichkeit. Kommunikationstalent,
Verantwortungsbereitschaft und konstruktiver Umgang
mit Menschen sind entscheidend. Erste Projektverant-
wortung kann helfen, ,zugeschriebene” oder erkannte
Potenziale sichtbar zu machen.

- Es gibt keinen Grund, fir alle Bereiche gleichzeitig Team-
leitungen in Position zu bringen. Besser dort anfangen,
wo sich eine Person mit Potenzial zeigt und ein gemein-
samer Erfolg hohe Wahrscheinlichkeit hat.
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Ernennen allein
reicht nicht

= ,Ich hatte ein Gesprédch mit Nicole. Sie hat mir
gesagt, dass sie ab sofort die Teamleitung
niederlegen méchte.”

= ,Wie viel der wichentlichen Arbeitszeit entfdllt
eigentlich auf Teamleitungsaufgaben?”

= ,Linda hat ja nun die Teamleitung ibernommen.
Vieles lGuft ordentlich, aber ich hatte schon
erwartet, dass sie die Konflikte noch besser in
den Griff bekommt. Auch mit einigen Gesprdchen
scheint sie Uberfordert zu sein. Da muss ich fir
meinen Geschmack noch zu héufig eingreifen.”

= ,Simone geht in der Teamleitung richtig auf.
Wobei sie mir auch manchmal etwas tibermoti-
viert vorkommt. Bei einigen Entscheidungen
hdtte ich schon erwartet, dass sie mich einbindet.
Und Uber den Kommandoton, den sie neuer-
dings manchmal anschlégt, haben sich einige
aus ihrem Team bei mir auch schon
beschwert.”

Diese Beispiele zeigen typische Stolpersteine beim
Aufbau der Teamleitungsstruktur. Fest steht: Ernen-
nen allein reicht nicht. Erfolg ist das Ergebnis eines
Konzepts.




GUTE FUHRUNG

GIBT KLARE ORIENTIE-
RUNG: KULTURELL UND
WIRTSCHAFTLICH.

Teamleitung ist eine anspruchsvolle
Sandwichposition

Teamleitungen bleiben Teil ihres bisherigen Teams und
gehoren gleichzeitig zur FUhrungsstruktur der Praxis.
Sie sollen die Bedurfnisse der Mitarbeitenden ihres
Teams wahrnehmen, zugleich aber Entscheidungen
der Praxisleitung vertreten und Veranderungen durch-
setzen. Das ist Uberhaupt nicht einfach und meistens
auch die Kernursache, wenn motiviert startende Team-
leitungen nach einigen Monaten die Position wieder
verlassen wollen: Sie ziehen die ReiBleine, weil sie sich
von Unsicherheiten und Konflikten Gberfordert fihlen.
Damit Teamleitungen sich in der besonderen Heraus-
forderung der Sandwichposition positiv einfinden kén-
nen, braucht es:

« Glasklare Definition von Rolle, Zustandigkeiten, Ver-
antwortlichkeiten und der Wirkung, die sich alle Be-
teiligten von der TL-Etablierung versprechen

- Personlichkeitsentwicklung zur Starkung von Refle-
xion und Selbstfiihrung

+ Ausbau von Kommunikationskompetenz sowie me-
thodisches Fiihrungstraining

+ Konsequente Rickendeckung durch den/die Praxis-
inhaber/-in (und ggf. weitere leitende Schlissel-
personen)

Die Installation der Teamleitungs-
struktur ist kein einmaliger Akt,
sondern ein Prozess. Wobei die
Qualitit der Prozessgestaltung das
erreichbare Erfolgslevel bestimmt.

- Teamleitungen brauchen Zeit, um in ihre Rolle hi-
neinzufinden und zunehmend Erfahrung und Souve-
ranitat aufzubauen. Wir empfehlen, analog zu ande-
ren Anwendungsfeldern auch bei der Teamleitung
nach dem Prinzip der drei Entwicklungskategorien
(Einsteiger, Routinier, Top-Performer) zu denken und
zu handeln.
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- Fur jede Kategorie werden konkrete Aufgaben, Verant-
wortlichkeiten und Entscheidungsspielrdume festge-
legt, wobei anfanglich die organisatorischen Aufgaben
den Schwerpunkt bilden und zunehmend echte Fih-
rungsaufgaben tbernommen werden.

+ Ein strukturiertes Onboarding in der neuen Rolle und
die Definition, wie es konkret lauft mit dem Ubergang in
die jeweils nachste Kategorie, gibt allen Beteiligten Si-
cherheit und Klarheit. Dazu gehéren auch Festlegung
der TL-Einstiegsaufgaben, die Definition der jeweiligen
Entwicklungsziele und die Besprechung des Qualifizie-
rungsbedarfs.

+ Der gezielte Besuch von Fortbildungen (z.B. der IHK-
Zertifizierungslehrgang ,Teamleitung in der Zahnarzt-
praxis, s.u.) sorgt dafir, dass erlernbare Kompetenzen
und die fur die Fuhrungsrolle notwendige Personlich-
keitsentwicklung erworben bzw. aufgebaut werden.

- Die Praxisleitung (Praxisinhaber/-in bzw. leitende(r) Pra-
xismanager/-in) hat durch die Wahrnehmung ihrer eige-
nen Fuhrungsaufgabe als Vorgesetzte(r) der Teamlei-
tung einen zentralen Anteil am Gelingen. RegelmaBige,
friihzeitig verbindlich im Kalender eingetragene und ver-
antwortungsbewusst vorbereitete Austauschtermine
(zu Beobachtungen, Erfolgen, Holprigkeiten, fordernden
Situationen, erkannten Unterstitzungsbedarfen) sorgen
daflr, dass gegenseitiges Vertrauen wéchst, Informa-
tionen flieBen, gegenseitige Beteiligung stattfindet und
die Teamleitung an der Seite der Praxisleitung (und als
Teil des erweiterten Leitungsteams) schrittweise in ihre
Verantwortung hineinwachsen kann.

- Der Zeitaufwand fiir die Wahrnehmung der Teamleitungs-
aufgaben richtet sich nach dem vereinbarten Aufgaben-
paket und der (wachsenden) Fihrungsrolle. Haufig klaf-
fen die Vorstellungen auseinander. Es empfiehlt sich
insofern ein detaillierter Austausch, woraus dann eine
einvernehmliche Festlegung des Stundenvolumens zwi-
schen Praxisleitung und Teamleitung erwéchst.

- Die Vergiitung fur die Teamleitungsposition wird idea-
lerweise in Form eines Positionszuschlages vereinbart
(mit entsprechendem Nachtrag zum Anstellungsvertrag
und daraus abgeleitetem, separaten Vergltungsbaustein)
und steigt mit zunehmender Erfahrung, Wirkung und
Souveranitat (Einsteiger, Routinier, Top-Performer).

WIRTSCHAFT

,Die konsequente Etablierung der Team-
leitung ist ein Schliisselfaktor fiir den Erfolg
der Mehrbehandlerpraxis. Organisatorisch,
menschlich und wirtschaftlich.”

Ja, Teamleitungen entwickeln ist ein groBerer
Aufwand. Aber die Miihe lohnt sich.

Warum tut man sich das Ganze an, wenn es so viel Aufwand ist? Weil
die Mehrbehandlerpraxis nur mit erweiterter Struktur die ihr innen-
wohnenden Konzeptstarken und Renditepotenziale a) heben und b)

in Stabilitat bringen kann.

Teamleitungen sorgen fir klare Ablaufe, begleiten die Menschen und
achten darauf, dass vereinbarte Standards tatsachlich gelebt werden.
Fehler, Leerlauf und Missverstandnisse nehmen ab. Verédnderungen,
wie beispielsweise ein neues Software-Feature, die neue Zahnarz-
tin, der ergdnzende Therapiebaustein oder das optimierte Schicht-

system gelangen schneller aus der Planung in den Praxisalltag.

Genau hier zeigt sich auch die wirtschaftliche
Wirkung: Geld wird in der Routine verdient.

Je stabiler die Ablaufe, desto verlasslicher kann die vorhandene Be-
handlungszeit genutzt werden. Weniger Fragen und Willkar im All-
tdglichen, weniger vermeidbare Unterbrechungen im Behandlungs-
ablauf, gleichzeitig mehr vorausschauende Koordination bringen

Ruhe und hebeln gleichzeitig die Honorarstundensatze.

Auch die verbesserte Mitarbeiterbindung ist ein Wertfaktor: Gute
Fihrung auf Teamebene erhoht die so wichtige Orientierung, steigert
das Gefthl von ,ich werde hier gesehen” und erzeugt Zugehorig-
keit im gemeinsamen, sinnstiftenden Wirken. Die Praxis wird als Ort
positiver Energie erlebt. Das Team wird in der Folge stabiler, Fluktu-
ation sinkt und damit auch das in der Mehrbehandlerpraxis so er-
hebliche unternehmerische Risiko unbesetzter Stellen. Auch Qualitat
und Patientenerlebnis profitieren, weil Standards konsequenter ein-

gehalten werden.

Und: Fur Praxisinhaber/-innen gibt es neben den dargestellten Struk-
turgewinnen noch einen weiteren riesigen Vorteil: Der Umfang l&s-
tiger Alltagsinterventionen sinkt rapide und macht Zeit frei fur die

strategische Praxisentwicklung.

Fazit

Die konsequente Etablierung der Teamleitung ist ein Schlisselfaktor
fir den Erfolg der Mehrbehandlerpraxis. Organisatorisch, menschlich

und wirtschaftlich. W

Fortbildungsmaglichkeiten fur Fihrungskrafte:

« IHK-Zertifikatslehrgang: Teamleitung in der Zahnarztpraxis

« IHK-Zertifikatslehrgang: Praxisleitung zahnarztliche Mehrbehandlerpraxis/MVZ

« Fokusseminar: Praxissteuerung mit Kennzahlen

Weitere Infos auf www.klapdorkollegen.academy.
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