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[ PRAXISMANAGEMENT

Zielvereinbarungskultur in der Zahnarztpraxis -
Smart Leadership: Commitment statt Vorgaben und Kontrolle

[ Fortsetzung von Seite 1

héhung und Verbesserung der
Patientenorientierung.

Einige Mitarbeiterinnen sollen
im eigens dafiir gegriindeten
Projektteam bei der Erarbeitung
der Leitlinien fiir die Patienten-
orientierung Input geben und im
jeweiligen Verantwortungsreich
einen Beitragleisten. Sinnvollist
es, alle Mitarbeiterinnen von der
Sinn- und Notwendigkeit der
Verbesserung der Patientenzu-
friedenheit zu iliberzeugen, da-
mit sie den Prozess bei der Um-
setzung von sich aus motiviert
unterstiitzen. Dieskannineinem
Teammeeting geschehen,indem
der Zahnarzt und sein Praxis-
team gemeinsam die Vor- und
Nachteile der Patientenorientie-
rung diskutieren. Im Fokus ste-
hen die Vorteile, die eintreten,
wenn die MaBnahmen zur Stei-
gerung der Patientenorientie-
rung von Erfolg gekront sind.

Uberschaubare
Teilziele festlegen

Im néchsten Schritt legt der
Zahnarzt gemeinsam mit jeder

2l Information
Checkliste fiir Zielvereinbarungs-
gesprache nach Commitmenttechnik
Erfolgsentscheidende Gespréchsschritte
und (Muster-)Formulierungen fiir den
Zahnarzt sind:

o Gesprachserdffnung: ,Als Ihre Fiih-

rungskraft habe ich die Aufgabe, Sie
beilhrerLeistungserbringungzu unter-
stiitzen. Mein Ziel heute ist, mit lhnen
eine Vereinbarungen zu treffen, um
lhre Gesamtleistung nachhaltig zu
verbessern.”
Der Zahnarzt anerkennt ausdriicklich
die guten Leistungen der Mitarbei-
terin.
Entscheidend ist: Er ldsst die Mitar-
beiterin selbst formulieren, wie sie
zur Zielerreichung gelangen will, und
stimmt dies mit den Praxiszielen ab. Er
erarbeitetmitihrproaktivLdsungen fiir
mogliche Hindernisse.

Er vereinbart mit der Mitarbeiterin

neue Ziele und konkrete Aktivitéten.

Die Aktivitaten werden so genau

(,Sollwerte") wie mdglich formuliert

und in ein Zeitschema gebracht.

Der Zahnarzt bespricht mit der Mit-

arbeiterin die Konsequenzen fiir den

Fall, dass die Vereinbarungen auch

einmal nicht eingehalten werden.

Diese Konsequenzen soll die Mitar-

beiterin wiederum selbst formulieren.

Er bietet seine Unterstiitzung an, da-

mitdie Mitarbeiterindie Vereinbarung

doch noch verwirklichen kann.

Zum Schluss erfolgt das Commitment

der Mitarbeiterin, dass die vereinbar-

ten Ziele erreichbar und die beschlos-
senen Aktivitaten durchftihrbar sind.

Mitarbeiterin die konkreten Ak-
tivitdten fest, die sie absolvieren
soll,damit die Ziele erreicht wer-
den konnen. Der Vorteil einer
Aktivitdtenliste mit tiberschau-
baren operativen Teilzielen ist:
Sie wird von den Mitarbeiterin-
nen eher als erreichbar einge-
stuft als die ,iibergrof-schwam-
migen“ Ziele wie ,Verbessern
Sie bis zum Jahresende in An-
lehnung an das Praxis-QM die
Patientenorientierung®. Oft emp-
finden die Mitarbeiterinnen sol-
che Ziele als hemmende Belas-
tung.

Besser ist es, etwa — zum Bei-
spiel - mit der Mitarbeiterin im
Empfangsbereich festzulegen,
was sie dort tun kann, um die
Patientenzufriedenheit zu er-
hohen: rasche Entgegennahme
der Telefonate, schnelle Riick-
rufe, sinnvolle Terminverein-
barungen, Blickkontakt im Ge-
spriach aufnehmen. Dabei liegt
es immer in der Absicht des
Zahnarztes, dass eine Mitarbei-
terin ,Ja“ sagt zu den konkreten
Aktivitéten, also ihr eindeutiges
Commitment abgibt.

Fiihrt die Beteiligung der Mit-
arbeiterinnen an der Zielfestle-
gung dazu,dass sienun letztend-
lich bestimmen, in welche Rich-
tung sich die Praxis entwickelt?
Nein, natiirlich nicht. Denn das
Fundament, auf dem sich die
Zielvereinbarungen bewegen,
sind ja die Praxisziele, in unse-
rem Beispiel also die Patienten-
orientierung und die Patienten-
zufriedenheit. Der Zahnarzt ver-
steht sich mithin als Entwickler
und Forderer seiner Mitarbeite-
rinnen, der zugleich Forderun-
gen stellen darf und muss. Denn
das Commitment mit den Mitar-
beiterinnen hat immer im Dienst
der Erreichung der Praxisziele
zu stehen.

Wertschitzende Zielplanung

Was aber passiert, wenn eine
Mitarbeiterin eine Vereinbarung
nicht einhalten kann? Dann
sucht der Zahnarzt das direkte
Gesprach mit ihr. Er konfrontiert
sie mit dem Problem — aber nicht
in Form eines Vorwurfs, es geht
nicht darum, die Mitarbeiterin
zurechtzuweisen. Im Mittel-
punkt steht, nach den Griinden
zu forschen und die Ursachen fiir
die Nichterreichung zu besei-
tigen: Vielleicht muss die Mit-
arbeiterin eine zusitzliche Kom-
petenz aufbauen, eine Weiter-
bildung absolvieren oder eine
Verhaltensverdnderung anstre-
ben. Wichtig ist, nicht in der
riickwértsgewandten Betrach-
tung zu verharren oder Vergan-
genheitsbewdltigung zu betrei-
ben, sondern so rasch wie mog-
lich ins konstruktive Fahrwasser
zu gelangen. Denn es liegt im
Interesse des Zahnarztes, die
wertschétzende Beziehung zu
der Mitarbeiterin aufrechtzuer-

halten. Darum stellt er zukunfts-
und problemlésungsorientierte
Fragen wie etwa: ,Wie stellen Sie
in Zukunft sicher, dass Sie dieses
Ziel/diese Aktivitédt erreichen?”
Allerdings: Ausreden diirfen
nicht zugelassen werden: Der
Zahnarzt wiederholt die Fragen,
bis die Mitarbeiterin vonsich aus
Farbe bekennt und Antworten
gibt, die in eine neue Vereinba-
rung gegossen werden konnen.

Commitment erfordert
kommunikative Kompetenz

Wer eine Commitmentkultur
etablieren will, benétigt ausge-
priagte kommunikative Fahig-
keiten. Vorgaben kénnen in Ver-
einbarungen transformiert wer-
den, wenn der Zahnarzt die
Feedbacktechniken beherrscht.
Das Feedback muss stets ziel-
fithrend und zukunftsorientiert
sein. Ziel ist immer das 16sungs-
orientierte Gespridch. Darum
stellt der Zahnarzt offene Fra-
gen, die einen Dialog ermdog-
lichen, und hort aktiv zu. Hinzu
kommt: Er ,versteckt“ sich nicht
hinter allgemeinen Redewen-
dungen und Floskeln, sondern
arbeitet mit authentischen Ich-
Botschaften, die seinen eigenen
Standpunkt erkennen lassen.
Gerade die Gesprichsfithrung
durch Fragen gewinnt an Be-
deutung. Denn die Mitarbeiterin
soll durch die Fragen motiviert
werden, sich ihres Leistungs-
potenzials bewusst zu werden
und auf der Basis der Praxisziele
eigene Ziele zu formulieren.
»Zu welchen Handlungen ver-
pflichten Sie sich heute, Frau
Schmidt?“ Dies ist ein weiteres
Beispiel fiir eine offene Frage,
die die Mitarbeiterin animiert,
vonsich ausins konkrete Umset-
zungsdetail zu gehen und Ver-
einbarungen zu formulieren, mit
denen sie sich einverstanden er-
klart.

Fazit: Geben und Nehmen

Die Commitmentkultur hat sich
etabliert, wenn allen Beteiligten
Klar ist, dass eine Vereinbarung
stets zwei Seiten hat: Die Mit-
arbeiterinnen verpflichten sich
glaubwiirdig und nachpriifbar,
sich fiir die Zielerreichung zu
engagieren. Der Zahnarzt wie-
derum verpflichtet sich, die Mit-
arbeiterinnen bei der Zieler-
reichung wo immer moglich zu
unterstiitzen. Er liefert ihnen
uberdies handfeste Griinde, sich
fiir die Praxiseinzusetzen. Darum
geht der Zahnarzt stets mitar-
beiterindividuell vor und bertick-
sichtigt im Zielvereinbarungsge-
sprach die Motivationsstruktur
der einzelnen Mitarbeiterin. &3
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