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Mitarbeiter motivieren —
aber richtig

er Gesetzgeber hat bereits
auf diesen Trend reagiert
und die Méglichkeit der un-

begrenzten Anstellung nun auch fir
Zahnérzte durch die Einflihrung von
fachgleichen Medizinischen Versor-
gungszentren eroffnet. Auch die Zah-
len der in Praxen angestellten Zahn-
arzte nehmen immer weiter zu.

Mit dieser Entwicklung gehen natur-
gemaB Probleme einher, der sich die
Zahnérzteschaft so noch nicht gegen-
tibersah: Wie kann ich als Inhaber/
Griinder einen angestellten Leistungs-
erbringer so motivieren, dass dessen
Umsétze einen Mehrwert fiir mich
darstellen? Bei dieser Frage wird typi-
scherweise reflexartig eine Umsatz-
beteiligung vereinbart. Ziel einer sol-
chen Regelung ist, den Angestellten
am eigenen wirtschaftlichen Erfolg zu
beteiligen und sich hierdurch die lang-
fristige Motivation des Mitarbeiters zu
sichern. Die Hohe und Art der gewahr-
ten Umsatzbeteiligung wird meist ohne
lingere Uberlegungen vereinbart, da
man sich meist an Bespielen von Kolle-
gen oder dem, was als durchschnittlich
angesehen wird, orientiert.

Doch ist eine solche Umsatzbeteiligung
geeignet, eine langfristige Motivation
des Mitarbeiters zu sichern? Finanzielle
Anreize flihren regelmaBig nur zu einer
kurzfristigen Motivation des Mitar-
beiters. Grund hierfiir ist, dass ein Ge-
wohnungseffekt relativ schnell eintritt,
was zu einem Absinken der Motiva-
tion fiihrt. Ganz ohne finanzielle An-
reize wird es jedoch nicht gehen, da
sich diese in der Branche eingeblirgert
haben. Das heiBt, als Inhaber fallt es
schwer, Mitarbeiter zu finden oder zu
halten, sofern kein brancheniibliches
Gehalt gezahlt wird.

Wie aber lasst sich ein qualifizierter
Mitarbeiter langfristig motivieren, so-

| Guido Kraus Die Zeiten dndern sich. Dass die Zahnmedizin weib-
lich wird, ist ebenso wenig ein Geheimnis wie die Tatsache, dass
zwei Drittel der zahnmedizinischen Absolventen nicht mehr nie-
derlassungswillig sind. Folge dieser Veranderungen ist, dass immer
mehr Zahnarztinnen und Zahnarzte ihre berufliche Zukunft in der
Anstellung suchen.

dass der Inhaber durch dessen Beschaf-
tigung einen wirtschaftlichen Vorteil
hat?

Finanzielle Anreize

1. Umsatzbeteiligung

Wie dargestellt, wird dem angestell-
ten Zahnarzt typischerweise ein fester
(Grundvergiitung)  sowie variabler
Vergiitungsbestandteil (Umsatzbetei-
ligung) angeboten.

Die Héhe der Vergiitung - insbeson-
dere der variablen Vergiitung - sollte
sich jedoch nicht an der durchschnitt-
lichen Umsatzbeteiligung anderer Pra-
xen orientieren, sondern konkret fiir
den Einzelfall ermittelt werden.

Der Inhaber sollte darauf achten, dass
die Gesamtvergiitung plus Arbeitgeber-
Sozialabgaben nicht mehr als 30 Pro-
zent des Gesamtumsatzes des Mit-
arbeiters ausmacht. Grund hierfiir ist,
dass in den meisten Praxen das Kosten-
Gewinn-Verhiltnis bei ca. 70:30 liegt.
Sind die Personalkosten zu hoch, droht
die Gefahr, dass sich die Beschéaftigung
des Mitarbeiters betriebswirtschaftlich
nicht lohnt bzw. gar ein negatives Ver-
haltnis eintritt. Das heiBt, die Kosten
fiir die Vergiitung sind hoher als der
Gewinn, der durch den Mitarbeiter
erwirtschaftet wird.

Zu beachten ist zudem, dass dem an-
gestellten Zahnarzt stets eine ,ange-
messene Vergiitung” zu zahlen ist.
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Aus dieser berufsrechtlichen Regelung folgt, dass ein
Fixum zu zahlen ist. Der variable Vergiitungsbestand-
teilistdaher entweder auf das Fixum anzurechnen oder
die Umsatzbeteiligung greift erst ab einem Umsatz, der
die garantierte Zahlung des Fixums beriicksichtigt. An
dieser Stelle ist auf eine saubere Formulierung und
Kalkulation zu achten, um unliebsame Uberraschungen
zu vermeiden.

2. Zielvereinbarung

Neben der klassischen Umsatzbeteiligung existiert die
Mdoglichkeit, eine Zielvereinbarung zu beschlieBen,
welche grundsatzlich alternativ oder kumulativ zu
einer Umsatzbeteiligung funktioniert. Kommt es zu
einer Zielvereinbarung neben einer Umsatzbeteiligung,
ist jedoch wiederum die 30-Prozent-Grenze zu beden-
ken. Das heiBt, dass das Arbeitgeberbrutto aus Fixum,
Umsatzbeteiligung und Zielvereinbarung sowie Lohn-
nebenkosten nicht héher als 30 Prozent des Honorar-
umsatzes des Mitarbeiters liegen sollte.
Zielvereinbarungen haben sich als Instrument nicht
nur in der Wirtschaft bewahrt, sondern zeigen auch
im Krankenhausbereich schon einige Jahre, wie wirk-
sam solche gemeinsamen Vereinbarungen sein kdn-
nen. Vorteil einer Zielvereinbarung ist, dass in regel-
maBigen Abstdnden neue Ziele vereinbart werden, die
sich an neuen Gegebenheiten orientieren. Hierdurch
sind Arbeitgeber und Arbeitnehmer nicht in einer star-
ren Umsatzbeteiligung ,gefangen”, sondern kénnen auf
neue Gegebenheiten relativ schnell reagieren.
Niedergelassene Zahndrzte nutzen diese Mdglichkeiten
bisher kaum bzw. gar nicht. Aufgrund der sich wandeln-
den Situation im zahnérztlichen Berufsbild ist es jedoch
nur eine Frage der Zeit, bis Praxisinhaber mit diesen
etablierten Mitteln auch Mitarbeiter motivieren. Ziel-
vereinbarungen bieten Mitarbeitern die Chance, klare
Ziele zu definieren, ihre Leistung mess- und nachvoll-
ziehbar zu machen und damit ihre Chancen auf eine
Beforderung oder Boni nicht nur zu erhéhen, sondern
bis zu einem gewissen Grad auch selbst einschatzen
und gestalten zu kénnen.

Grundsatzlich gilt, dass bei Zielvereinbarungen darauf
zu achten ist, eine positive Formulierung zu wahlen
und Ziele anhand einiger Leitsdtze zu definieren.
Vielfach wird daher die Verwendung sogenannter
SMARTer Ziele empfohlen. Ziele sollten demnach:

S Spezifisch - eindeutig definiert sein (nicht vage,
sondern so prazise wie maglich),

M Messbar — messbar sein
(Messbarkeitskriterien),

A Akzeptiert - von den Empfangern akzeptiert
werden/sein (auch: angemessen, attraktiv,
abgestimmt ausfiihrbar oder
anspruchsvoll),
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R Realistisch - mdéglich sein,

T  Terminiert - zu jedem Ziel gehort
eine klare Terminvorgabe, bis
wann das Ziel erreicht sein muss.

Damit Zielvereinbarungen zu einer
Motivation des Mitarbeiters fiihren,
diirfen diese nicht als reine Vorgabe
von Zielen durch den Arbeitgeber ver-
standen werden. Dies kénnte ansons-
ten zu einer gegenteiligen Wirkung
fiihren. Stattdessen sollten die Mit-
arbeiter zumindest teilweise in die
Erstellung der Zielvereinbarung einbe-
zogen werden. Im |dealfall wird diese
vom Arbeitgeber und dem Mitarbei-
ter gemeinsam im Mitarbeiterge-
sprach oder bei einem anderen Termin
erstellt.

Sonstige Anreize

Fiir eine langfristige Motivation des
Mitarbeiters sind jedoch geldlose An-
reize mindestens ebenso wichtig wie
finanzielle.

1. Vertrauen

Sowohl Arbeitgeber als auch Mitarbei-
ter miissen einander Vertrauen schen-
ken konnen. Ist ein Chef nicht dazu
in der Lage, seinen Arbeitnehmern zu
vertrauen, werden sie dies deutlich
splren und ihm im Gegenzug auch
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nicht vertrauen. Die Folge waren un-
durchsichtige Organisationsstruktu-
ren. Mitarbeiter, die durch mangelndes
Vertrauen Angst vor ihrem Vorgesetz-
ten haben, werden ihre Fehler nicht
eingestehen und sie mdglichst ver-
tuschen. Ein Teufelskreis entsteht. Die
Mitarbeiter bliBen ihre Selbstsicher-
heit ein, weil sie standig Angst haben,
und machen fortan erst recht Fehler.
Ein von Existenzdngsten geplagter
Mitarbeiter kann kaum optimale Leis-
tungen erbringen.

2. Flexible Arbeitszeitgestaltung

Das Konzept der flexiblen Arbeits-
zeitgestaltung ist spatestens seit der
Generation Y integraler Bestandteil
jeder Firmenpolitik. Gerade in einer
Praxis mit festen Offnungszeiten |3sst
sich eine flexible Arbeitszeitgestal-
tung jedoch nur bedingt umsetzen,
dies ist jedoch nicht ausgeschlossen.
So ldsst sich eine Flexibilisierung bei-
spielsweise uber ein Arbeitszeitkonto
erreichen. In einem solchen Modell
wird die Arbeitszeit an den Arbeits-
anfall in der Praxis angepasst, sodass
fiir den einzelnen Arbeitnehmer Spit-
zenzeiten, aber auch ldngere Freistel-
lungszeiten auftreten konnen.

3. Balance zwischen Lob und Kritik
Ein Lob zur richtigen Zeit oder fiir be-
sondere Leistungen hat noch keinem
geschadet. Es zeigt nicht nur, dass
die Arbeit des Mitarbeiters respektiert
wird, sondern fordert auch die Wert-
schatzung von Mensch zu Mensch. Ver-
mieden werden sollte die Auffassung,
dass,,KeinTadelLobgenugsei!".Uberein-
stimmenden Untersuchungen nach
fiihrt dies zu einer langfristigen De-
motivation der Mitarbeiter. Natiirlich
missen Vorgesetzte ihre Mitarbeiter
auch auf Fehler hinweisen. Positive
Kritik ist angebracht und bringt dem
Mitarbeiter einen Mehrwert. Die Ba-
lance zwischen Lob und Kritik ist dann
gewahrt, wenn die positive Motivation
liberwiegt.

4. Eigenverantwortung

Mitarbeiter, die aktiv in einen Ent-
scheidungsprozess einbezogen werden,
erbringen in der Regel bessere Leis-
tungen. Das liegt zum einen an der
gestiegenen Eigenverantwortung, aber

auch an der Madglichkeit, das eigene
Fachwissen umsetzen zu kénnen. Folg-
lich steigt das Selbstwertgefiihl und
Existenzdngste (die niemals unter-
schatzt werden diirfen) schwinden.

5. Ausgefallene Belohnungen
schaffen langfristige Mitarbeiter-
motivation

Gehaltserhohungen, Umsatzbeteiligun-
gen und Bonuszahlungen bei Erreichen
einer Zielvereinbarung sind attraktiv,
die daraus resultierende Mitarbeiter-
motivation wirkt aber wenig nach-
haltig. Viel 6fter genutzt werden sollte
daher die Madglichkeit, Mitarbeitern
durch besondere Erlebnisse langfris-
tige Erinnerungen zu schaffen. Frei-
karten fiir Sportevents oder gemein-
same Teamevents steigern nicht nur
die Mitarbeiterbindung untereinander,
sondern bekunden den Angestellten
auch, dass der Arbeitgeber Interesse
fiir ihre Freizeitaktivitaten zeigt.

Fazit

Nicht jede MaBnahme zur Motivierung
ist fiir jeden Praxisinhaber geeignet.
In Zeiten, in denen gutes Personal
schwer zu finden und noch schwerer
zu halten ist, wird es fiir fast jeden
Praxisinhaber notwendig werden, sich
starker mit dem Thema der Mitarbei-
termotivation zu beschaftigten, um ge-
eignete Wege fiir sich zu finden.
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