
„Dienst-nach-Vorschrift“-
Mentalität verhindern

Jedes Jahr rufen die Untersu-
chungsergebnisse des Beratungs-
unternehmens Gallup, das auch
unter Deutschlands Arbeitneh-
mern kontinuierlich Umfragen
zur Arbeitsmotivation und Ar-
beitszufriedenheit durchführt,
Entsetzen hervor. Jetzt ergab die
Umfrage, dass nur 13 Prozent der
Befragten engagiert und moti-
viert arbeiten, während 20 Pro-
zent bereits die innere Kündigung
vollzogen haben. Zwei Drittel tun
nur das, was man von ihnen ver-
langt – nicht mehr und nicht we-
niger. Der Hauptgrund für die
„Dienst-nach-Vorschrift“-Menta-
lität: Den Mitarbeitern fehlt die
emotiona le Bindung an ihren Ar-
beitgeber, sie können sich nicht
mit ihm identifizieren.
Und darum ist ein sonniges Be-
triebsklima so entscheidend für
die Bereitschaft, auch einmal Zu-
satzaufgaben zu übernehmen. 
Nehmen wir an, ein Kieferortho-
päde muss in seiner KFO-Praxis
eine umfangreiche zusätzliche
Herausforderung bewältigen –
ein Beispiel ist die Einführung
eines Qualitätsmanagement-
systems. Wie werden seine
Mitarbeiterinnen reagieren?
Grundsätzlich gilt wohl in
den meisten Fällen:
• Wenn in der Praxis eine

Vertrauenskultur exis-
tiert,

• der Kieferorthopä -
de nicht über die
Köpfe der Mitar-
beiterinnen hin-
weg entscheidet
und ihnen selbst
bei wichtigeren
Entscheidungen
ein Mitspracherecht
einräumt, und 

• sich alle grundsätzlich darü-
ber einig sind, man arbeite ge-
meinsam daran, die Praxisziele
zu erreichen,

• ist die Wahrscheinlichkeit groß,
dass der Kieferorthopäde je-
manden findet, der die Zusatz-
aufgabe übernehmen möchte.

Coachingkompetenz für
den Kieferorthopäden

Die genannten Punkte wird ein
Kieferorthopäde aller Regel nach
nur verwirklichen können, wenn
er neben seiner Fachkompetenz
auch dezidierte Führungs- und
Motivationsfähigkeiten besitzt.
Diese lassen sich nicht „mal so
nebenbei“ aufbauen. Sinnvoll ist
es daher, wenn er sich darin aus-
bilden und schulen lässt – auch
um seine persönliche Belastung
in Grenzen zu halten, die persön-
liche Work-Life-Balance zu er-
reichen und die Lebensqualität
zu erhöhen.
Denn der Kieferorthopäde darf
nicht außer Acht lassen: Wenn es

ihm gelingt, die Mitarbeiterinnen
zur Übernahme von Zusatzauf-
gaben zu bewegen, kann er sich
durch ein geschicktes Delega-
tionsmanagement von der einen
oder anderen Aufgabe befreien,
die in den Händen einer Mitar-
beiterin viel besser aufgehoben
ist als in seinem Verantwortungs-
bereich.

Zusatzaufgaben nicht 
verordnen

Der Kieferorthopäde erhöht das
Engagement der Mitarbeiterin-
nen deutlich, indem er sie weit-
gehend selbst bestimmen lässt,
wer welche Zusatzaufgaben über-
nimmt. Der unschätzbare Vor-
teil: Wer eine Aufgabe freiwillig
annimmt, wird sich wohl enga-
gierter einsetzen als derjenige,
dem sie „von oben“ aufgezwun-
gen oder autoritär verordnet wor-
den ist.
Das Teammeeting ist ein geeig-
netes Forum, um solche Verein-
barungen demokratisch festzu-
legen. Der Kieferorthopäde kann
hier die Zusatzaufgabe vorstel-
len, die Notwendigkeit der Ein-
führung eines QM-Systems be-
schreiben und das Team auffor-
dern, Vorschläge zu unterbreiten,
wie die Aufgabe gelöst werden
kann. Oft entsteht auf diese Wei  -
se ein Diskussionsprozess: Die
Mitarbeiterinnen bringen eige ne
Ideen ein, die eine oder andere
sieht sich vielleicht dazu veran-
lasst, von sich aus die Aufgabe
oder eine Teilaufgabe zu über-
nehmen.
Hinzu kommt: Der gemeinsame
Reflexionsprozess führt zuwei-
len dazu, dass sich mehrere Mit-
arbeiterinnen zusammenschlie-
ßen, um die Aufgabe gemein-
schaftlich anzugehen. Und das
setzt aller Erfahrung nach zu-
sätzliche motivatorische Ener-
gie frei.
Zudem hilft es, wenn sich der
Kieferorthopäde einmal fragt,

unter welchen Bedingungen
und Umständen er selbst eine
Zusatzaufgabe übernehmen
würde. So gelangt er zu krea-

tiven Ideen, wie er das En-
gagement der Mitarbei-

terinnen erhöhen kann.
Zudem sollte er, wo
immer möglich, mit
gutem Beispiel vor-
angehen und auch
selbst eine Zusatzauf-

gabe im Rahmen der QMS-
Einführung übernehmen. So be-
weist er seinem Team, dass er
sich nicht zu schade dafür ist,
das zu leisten, was er von seinen
Mitarbeiterinnen erwartet.
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Mitarbeiterführung in der KFO-Praxis
An welchen Motivationshebeln muss der Kieferorthopäde ansetzen, um Mitarbeiterinnen
dazu zu bewegen, Zusatzaufgaben zu übernehmen? Wichtig ist ein sonniges Betriebs-
klima – herrscht in der Praxis eine Wohlfühlatmosphäre, sind Mitarbeiterinnen eher 

bereit, Mehrarbeit zu leisten. Aber es gibt auch spezielle Führungsinstrumente, 
die dieses Engagement nach sich ziehen. Ein Beitrag von Dr. Wolfgang Schmehl.
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Überblick: 
So motiviert der Kieferorthopäde zur Übernahme von Zusatzaufgaben

} Er findet heraus, über welche Motivationsstruktur die Mitarbeiterinnen verfügen, sodass er eine
Grundlage für individuelle Motivationsstrategien hat.

} Er baut zu den Mitarbeiterinnen ein Vertrauensverhältnis auf.

} Er beteiligt sie an der Zielfestlegung.

} Er bietet dem gesamten Team optimale Weiterbildungsmöglichkeiten.

}Der Kieferorthopäde räumt den Mitarbeiterinnen ausreichende Entscheidungsfreiheiten und 
-befugnisse bezüglich der Arbeitsprozesse in der Praxis ein.

} Er verdeutlicht die Werte, die für ihn wichtig sind, sodass sich die Mitarbeiterinnen mit ihnen 
identifizieren können.

} Er fordert und gestattet es, dass sich die Mitarbeiterinnen kritisch-konstruktiv zu Sachverhalten
äußern, die ihnen missfallen.

}Der Kieferorthopäde überlegt, welche Nebenleistungen für Mitarbeiterinnen möglich sind, die
bereit sind, Zusatzaufgaben zu übernehmen.

Fortsetzung auf Seite 20



Die Zustimmung der 
Mitarbeiterin einholen

Wenn sich im Teammeeting ei-
ne Mitarbeiterin bereit erklärt,
zum Beispiel die Zusatzaufgabe
zu übernehmen, das Qualitäts-
managementhandbuch zu füh-
ren, sollte der Kieferorthopäde
sie zusätzlich motivieren, indem
er für „Zustimmungssicherheit“

sorgt. Was heißt das? Zustim-
mungssicherheit liegt vor, wenn
die Mitarbeiterin die Sicherheit
hat, dass es auch für sie richtig
ist, wenn sie die Zusatzaufgabe
bestmöglich erfüllt, und ihr da-
rum aus eigener Überzeugung
zustimmt. Zu diesem Zweck er-
läutert der Kieferorthopäde aus-
führlich, warum es für alle Mit-
arbeiterinnen und die Praxis ins-
gesamt sinnvoll ist, wenn man
über ein funktionierendes QM-
System verfügt.

Der Motivations-Ton 
macht die Musik

Selbst wenn in der Praxis ein gu-
tes Betriebsklima herrscht, wird
es immer wieder Situationen ge-
ben, in denen der Kieferortho -
pä de spezifische Führungsinstru-
mente einsetzen muss, um Mit -
arbeiterinnen zur Übernahme
einer Zusatzaufgabe zu motivie-
ren. Hinzu kommt: Jede Mitar-
beiterin reagiert anders: Wichtig
ist, den spezifischen Motivations-
knopf und das „emotionale Wa-
rum“ einer jeden Mitarbeiterin
zu finden, um sie gezielt und in-
dividuell zu der Mehrleistung zu
bewegen.
An dieser Stelle ist die genannte
Coachingkompetenz von ganz
besonderer Bedeutung. „Die Ein-
führung des QM-Systems erlaubt
es uns, die Patientenzufrieden-
heit zu erhöhen. Wir helfen den
Menschen so, ihre Gesundheit
zu erhalten“ – diese ethische 
Begründung motiviert diejenige
Mitarbeiterin im Praxisteam, die
ihren Beruf ergriffen hat, um
„Dienst am Menschen“ zu leis-
ten. Die eher pragmatisch einge-

stellte Kollegin hingegen muss
der Kieferorthopäde vor allem
darauf hinweisen, das QM-Sys-
tem biete ihr die Möglichkeit,
sich zu profilieren und ihr Kön-
nen unter Beweis zu stellen.
Die Beispiele zeigen: Der Kiefer -
orthopäde darf die sprachliche
„Verpackung“ nicht unterschät-
zen. Es ist eher ungeschickt,
von „Zusatzaufgaben“ zu spre-
chen und so die unangenehmen
Aspekte in den Vordergrund  zu
schieben. Besser geeignet sind
Formulierungen wie: 
• „Ich möchte Ihnen Gelegenheit

geben, Ihr Können unter Be-
weis zu stellen ...“

• „Ich traue Ihnen das zu, ich 
vertraue Ihrer Fachkompetenz
und bitte Sie daher, die folgen -
de Aufgabe zu übernehmen...“

• „Wenn Sie diese Aufgabe über-
nehmen, tragen Sie zur wirt-
schaftlichen Stabilität der Pra-
xis bei.“

Mit solchen Formulierungen
rückt der Kieferorthopäde ein-
deutig die positiven Sonnensei-
ten der Zusatzaufgabe in den
Vordergrund. Mit anderen Wor-
ten: Der Ton macht die Musik.
Selbst in Situationen, in denen er
z.B. aus Zeitgründen die Über-
nahme einer Zusatzaufgabe mehr
oder weniger verlangen muss,
sollte er freundlich im Umgangs-
ton bleiben und die Mitarbeiterin
eher bitten als ihr befehlen, sich
der Aufgabe zu widmen.

Leistungsbereitschaft 
fördern – und fordern

Die meisten Menschen wünschen
die Herausforderung und wol-
len spüren, dass sie gebraucht
werden, auch am Arbeitsplatz.
Der Kieferorthopäde sollte daher
Leistung fordern – allerdings:
Wer Leistung fordert, steht in der
Pflicht, die entsprechenden Rah-
menbedingungen zu schaffen.
Wenn die Mitarbeiterin bei der
QM-Einführung eine Zusatzauf-
gabe übernimmt, muss der Kie-
ferorthopäde ihr die dazu not-
wendigen Kompetenzen über-
tragen und die entsprechenden
Freiräume zur Verfügung stel-
len, damit sie sie eigenständig
erledigen kann.
Und wenn er dabei feststellt,
dass die Qualifikationen einer
Mitarbeiterin nicht ausreichen,
um die angestrebte Leistung zu
erbringen, sollte er überlegen,
welche Fördermaßnahmen ein-
geleitet werden müssen, um ihr

Qualifikationsprofil zu ver-
bessern. 

Im Beispiel der Ein-
führung eines kom-
plexen QM-Systems
ist es wahrscheinlich
sinnvoll, die Mitarbei-
terin an einer Qualifi -
zierungsmaßnahme

teilnehmen zu lassen.
Konkret heißt das: Wer
die Aufgabe überträgt,
ein QM-Handbuch an-
zulegen, es aber ver-

säumt, dass die Mit-
arbeiterin eine ent-

sprechende QM-Einweisung und
die zur Erstellung des Handbuchs
notwendigen Kompetenzen er-
hält, erhöht die Wahrscheinlich-
keit der Demotivation.
Eine leistungsfordernde und 
-fördernde Atmosphäre und die
Übereinstimmung zwischen An-
forderungs- und Qualifikations-
profil tragen dazu bei, dass die
Mitarbeiterinnen Zusatzaufga-
ben zumindest im Einzelfall so-
gar mit Freude und Begeiste-
rung übernehmen.

Demotivation verhindern

„Demotivation“ – das ist ein 
entscheidendes Stichwort. Denn
welche allgemeinen Faktoren bei
der Mehrzahl der Mitarbeiterin-
nen zu einem höheren Engage-
ment führen, ist in der Motiva-
tionsforschung nicht unumstrit-
ten. Laut einer Studie der Har-
vard Business School ist es vor
allem wichtig, als Führungskraft
für ein Arbeitsumfeld zu sorgen,
in dem die Mitarbeiter ohne gro -
ße Verzögerungen, Rückschläge
und andere Demotivatoren ih-
ren Aufgaben nachkommen kön-
nen. Die eigentlich renommier-
ten Motivationsförderer Lob und
Anerkennung spielen demnach
bei der Motivation eine eher un -
tergeordnete Rolle.
Um wiederum konkret zu bleiben:
Wer sich beim Führen des QM-

Handbuches mit technischen
Schwierigkeiten und Ressourcen-
problemen herumschlagen muss,
wird schnell die Lust verlieren,
sich um die wirklich wichtigen 
inhaltlichen Fragen zu kümmern.
Die Autoren der Harvard-Studie
sagen jedoch nicht, Lob und An-
erkennung seien prinzipiell unge-
eignet, motivatorisch zu wirken.
Dieses Motivationsinstrument
verliert nur seine Nummer-eins-
Position, sollte aber vom Kiefer -
orthopäden auch in Zukunft ein-
gesetzt werden.

Fazit

Der Kieferorthopäde legt sich ein
Instrumentarium an Techniken
und Methoden zu, um die Mitar-
beiterinnen zur Übernahme von
Zusatzaufgaben zu bewegen. Er
nutzt seine gesamte Führungs-
kompetenz, um eine Atmosphäre
zu schaffen, in der Mitarbeiterin-
nen langfristig eigeninitiativ und
aktiv Mehrarbeit leisten wollen. 
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Leitfaden für das Motivations-
gespräch

Der Kieferorthopäde führt ein Motivations-
gespräch, um eine Mitarbeiterin zur Über-
nahme einer Zusatzaufgabe zu bewegen.
Dabei geht er folgendermaßen vor:

} in einem Vorgespräch individuelle Mo -
tivationsstruktur der Mitarbeiterin fest-
stellen

} Gesprächsanlass (Zusatzaufgabe) für
Motivationsgespräch festlegen

}Gesprächsziele formulieren; dabei Moti-
vationsstruktur berücksichtigen

} positiven (= motivierenden) Gesprächs-
einstieg wählen: „Sie haben schon oft
bewiesen, dass Sie fähig sind ...“)

} Zusatzaufgabe erläutern, Umsetzungs-
strategien und Umsetzungsaktivitäten
vereinbaren

} Zustimmungssicherheit einholen

} Übereinstimmung zwischen Anforde-
rungs- und Qualifikationsprofil überprüfen
und Diskrepanzen ausräumen – die Mit -
arbeiterin muss fachlich und menschlich
in die Lage versetzt werden, die Zusatz-
aufgaben auch übernehmen zu können

}Gespräch mit klaren Zielvereinbarungen
beenden und Unterstützung zusagen

ZahnRat® GmbH 
Unternehmensberatung für Zahnärzte
Bahlmannstraße 6
48147 Münster
Tel.: 0251 3972972
zahnrat-gmbh@hotmail.com
www.zahnrat.com

Adresse

Dr. Wolfgang Schmehl

ist Zahnarzt, Praxis-Coach und Initiator
der ZahnRat® GmbH. Die Unternehmens-
beratung für die zahnärztliche Praxis
ZahnRat® bietet ein individualisierbares
Komplettpaket an: von der Anfangsbera-
tung und Praxisanalyse über Seminar-
und Coachingangebote bis zur Planung 

und Durchführung langfristiger Entwick-
lungskonzepte.

Dr. Wolfgang Schmehl hat an der West-
fälischen Wilhelms-Universität in Müns -
 ter Human- und Zahnmedizin studiert,
1986 erfolgte die Promotion zum Dr. med.
dent. Seine Überzeugung: Gesteigerter
wirtschaftlicher Praxiserfolg und ein 
Zugewinn individuell definierter Lebens-
qualität sind Folge einer konsequenten
Umsetzungshilfe bei der Rea lisierung der
jeweiligen Praxisentwicklungskonzepte.

Weitere Tätigkeitsschwerpunkte:

• individuelle praxisinterne Workshops

• interne Praxisoptimierung und indivi-
duelle Profilierung

• Praxisentwicklung als Neustart in 
Sanierungsfällen

• Work-Life-Balance ohne Gewinnverlust

• praxisstrategische Maßnahmen zur
Erhaltung und Entwicklung des Le-
benswerks

Kurzvita
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Dr. Richard P. McLaughlin

Informationen / Anmeldung Tel.: 02203 / 359220
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“Diagnostik, Behandlungsplanung und
Behandlungsmechanik”

Freitag, 12. und Samstag, 13. Oktober 2012
Marriott Hotel, Köln
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