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Was zeichnet eine Kultur und das Miteinander in einer Praxis aus?
Was kann der Praxisinhaber dabei beeinflussen und worauf hat
er keinen Einfluss? Welche Arbeitsbedingungen wiinschen sich
Leistungstrager? In diesem Artikel stellen wir ein erfolgreiches
Konzept fir Praxen und Labore vor.

Motivation als Ziel:
Ein Erfolgskonzept TUr Praxen

Gudrun Mentel

Ein harmonisches Miteinander im
Team, produktive Besprechungen,
eine offene Fehlerkultur, geringe Per-
sonalfluktuation oder mitdenkende
Mitarbeiter — die Liste der Winsche
von Praxisinhabern ist mitunter lang.
Manche wundern sich auch, warum
Mitarbeiter noch lange Zeit (Monate
oder Jahre) iber Konflikte oder Ver-
letzungen reden, die schon langst be-
graben wurden — aus Sicht der Chefs
zumindest. Ein anderes Phanomen der
Tragheit von Organisationen (in diesem
Falle von Praxen) zeigt sich bei Ver-
anderungsprozessen: Es reichen doch
ein Teamworkshop und die blichen
Jahresgesprache mit den Mitarbei-
tern — dann lauft doch alles, oder?

Prozesse

Leider ist es nicht so einfach. Organi-
sationen, bei denen Menschen zusam-
menarbeiten, sind trége, verzeihen we-
nig und bedirfen einer sensiblen Pflege
an bestimmten Stellen. Aber das Gute
dabei ist: Weil Organisationen trage
sind, konnen Kulturen, wenn sie einmal
harmonisch ablaufen, auch lange hal-
ten und viele Durststrecken aushalten.

Wie entsteht eine
Praxiskultur?

Die Kultur einer Organisation entsteht
durch das Zusammenwirken verschie-
dener Faktoren. Das bedeutet, dass die
Art, wie Menschen zusammenarbeiten,
welche Motivation bei den einzelnen

Abb. 1: Stufenmodell fir eine gute Praxiskultur. © Gudrun Mentel
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Mitarbeitern herrscht oder wie hoch die
Fehlzeitenquote ist, ein Endprodukt ist.
Die Kultur ist das Ergebnis von der Art
der Strukturen, wie sie in der Praxis de-
finiert sind und wie diese in alltaglichen
Prozessen umgesetzt werden.

Der Pfeil in Abbildung 1 zeigt den
Einfluss an: Man kann eine Kultur nur
verandern, wenn man zundchst Struk-
turen schafft und die entsprechenden
Prozesse lebt. Der Einfluss, den Pra-
xisinhaber haben, ist zudem auf der
Strukturebene am gréBten. Man kann
mit relativ wenig Aufwand einen Regel-
katalog fur die Praxis aufstellen (selbst
oder mit dem Team gemeinsam). Auch
auf die Qualitdt und den Umfang eines
QMS hat man den groBten Einfluss.
SchlieBlich kann man dies auch mit ex-
terner Hilfe erstellen.

Bei den Prozessen innerhalb einer Praxis
sieht es schon ein wenig anders aus.
Hier ist der Einfluss auf das gewiinschte
Ergebnis deutlich geringer. So kann man
sich als Chef zwar Vorlagen fir ein Jah-
resgesprach besorgen — aber welchen
Erfolg die Gesprachsflihrung hat, hangt
nicht allein von deren Kénnen ab. lhr
Einfluss auf das Ergebnis wird also ge-
ringer. Ihr direkter und persénlicher Ein-
fluss auf die Motivation von einzelnen
Mitarbeitern ist am geringsten. Daher
ist diese Spitze der Darstellung auch am
kleinsten dargestellt.

Auf die Praxiskultur selbst hat der
Praxisinhaber den geringsten Einfluss.
Eine hohe Fehlzeitenquote, Konflikte im
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oder eine hohe Fluktuation innerhalb
des Teams sind Ausdruck mangelnder
Strukturen und unzureichender Pro-
zesse. Hier muss man ansetzen, um die
Praxiskultur mittelfristig zu beeinflus-
sen. Schauen wir uns daher die einzel-
nen Ebenen einmal genauer an.

Strukturen sind die Basis

Strukturen stellen die Basis der Zusam-
menarbeit dar und geben allen, die in
der Praxis tatig sind, Orientierung flr
das tagliche Miteinander. Sie helfen
bei der Frage, was genau zu tun und
wer flr welche Bereiche verantwort-
lich ist. In einer Zahnarztpraxis fallen
hier das QMS an, mit dem u. a. die Be-
handlungsablaufe, Hygiene- und Ab-
rechnungsstandards beschrieben und
festgelegt werden. Neben den Praxis-
abldufen sind auch Strukturen fiir die
Mitarbeiterfilhrung sinnvoll. Hier sind
einheitliche Verfahren beim Recruiting,
die Einarbeitung und klare Personal-
managementstrukturen sinnvoll. Ver-
antwortlichkeiten werden idealerweise
durch Stellenbeschreibungen, Organi-
gramm und der Verantwortungsmatrix
dokumentiert und kommuniziert. Um

allen Beteiligten Orientierung zu geben,
macht es Sinn, Regeln fiir den Umgang
innerhalb der Praxis festzulegen. Dabei
hilft es sehr, zu beschreiben, warum
man etwas macht (Bsp.: Wir setzen
unsere Hygieneregeln konsequent um,
damit wir uns, die Patienten und Kolle-
gen schitzen kénnen). Bei den Perso-
nalfragen sind grundlegende Prinzipien
sinnvoll. Hierzu zdhlen jene bei der
Verglitung, Kommunikation, Urlaubsver-
gabe, Arbeitszeiten oder Beurteilung.
Bevor wir uns die Prozessebene an-
schauen, bleiben wir kurz bei dem
Beispiel der Verglitung. Vergiitungs-
prinzipien festzulegen ist die Basis. Ge-
schieht dies am Schreibtisch des Chefs
oder innerhalb des Fihrungsteams, so
zeigt sich deren Erfolg zundchst nicht.
Dieser wird erst sichtbar, wenn es um
die Prozesse geht. Wie konsequent
diese Vergltungsprinzipien gelebt wer-
den, zeigt sich im Praxisalltag — z.B.
bei dem Umgang mit Gehaltswiinschen
mit alten oder neuen Mitarbeitern. Sind
diese Prinzipien als solche zwar fest-
gelegt und kommuniziert — aber wer-
den im Praxisalltag bei Gehaltsforde-
rungen einzelner Mitarbeiter diese Prin-
zipien aufBer Kraft gesetzt — so entsteht

eine entsprechende Praxiskultur. Es hat
Vorbildcharakter fir andere Mitarbeiter
und wirkt auf deren Motivation. Leis-
tungstrager, die still sind (und entspre-
chend keine Forderungen auBerhalb
dieser Prinzipien stellen) werden da-
durch demotiviert. Perspektivisch stel-
len sie (leise) ihr Engagement infrage.
Alle spliren — diese Prinzipien lassen
sich leicht umgehen — man muss als
Mitarbeiter nur lange genug bohren.
Diese Stimmung wirkt dann wieder
auf die Strukturen: Wenn der Chef bei
den Gehdltern schon so inkonsequent
ist, dann kann man es in anderen Be-
reichen ja auch versuchen. Ein Teu-
felskreis beginnt. Dieses Beispiel zeigt
die Bedeutung und den Einfluss der
Prozessebene auf.

Prozesse bestimmen
die Richtung

Durch die Prozesse werden die Struktu-
ren und Regeln im Alltag umgesetzt und
gelebt. Diese Regeln werden nur in dem
MaBe glaubhaft wahrgenommen, wie
man mit den Regelbriichen umgeht. Im
Praxisalltag selbst kann man verschie-
dene Ebenen der Prozesse unterschei-



den. Im Team entscheiden die Qualita-
ten von Besprechungen, Teamentwick-
lungen und der Umgang mit Fehlern
tber die Praxiskultur. Auf Mitarbeiter-
ebene ist es wichtig, in welcher Weise
Abweichungen Einzelner von den defi-
nierten Regeln geahndet werden. Eine
groBe Bedeutung (flir die Betroffenen)
kommt dem Umgang mit Konflikten zu
oder der Qualitat von Weiterbildungen.
Ubrigens sind dies alles zentrale Moti-
vatoren fir Leistungstrager.
Idealerweise hat man bei den Struktu-
ren festgelegt, wie das Praxispersonal
mit Patienten kommuniziert. Die Art,
wie dies umgesetzt und tatsachlich
gelebt wird, welche Unterstitzung
Einzelne erhalten (Weiterbildungen, Art
des Feedbacks) zeigt sich hier bei den
Prozessen. Diese wirken dann auf die
Praxiskultur. Fiihrungsprozesse stellen
die wichtigste Prozessebene dar: Mit
der Art und Weise, wie Fiihrungskrafte
(dazu gehéren auch alle Behandler)
sich selbst reflektieren und flhren, star-
ken sie ihre Autoritat und pragen damit
die Praxiskultur.

Eine weitere Prozessebene betrifft den
Umgang mit Veranderungen. Sind sie
leidiges Ubel, werden mehrere Projekte
gleichzeitig angestoBen (jedoch nicht
vollendet) und werden die Betroffenen
dafir ,verantwortlich gemacht” — oder
gibt es klare Projektmanagementstruk-
turen, bei denen Projektteams mit Zeit-
planen und in eigener Verantwortung
Dinge entwickeln? Werden wenige Pro-
jekte angestoBen, die aber konsequent
beendet?

Kultur ist das Ergebnis

Das Zusammenspiel der beiden unte-
ren Ebenen — die Art und Weise wie
klar Strukturen festgelegt werden und
vor allem wie konsequent diese gelebt
werden — bestimmt die Kultur einer
Praxis. Sie ist gleichzeiti Gradmes-
ser des Erfolgs (unternehmerisch wie
personlich). Man erkennt die Qualitat
einer Praxiskultur u.a. an der Motiva-
tion und Bindung aller Mitarbeiter, dem
Bindungsgrad der Leistungstrager, dem
Zusammenhalt im Team, der Hohe und
Art der Fehlzeiten oder dem Umgang
mit Konflikten.

Zugleich haben all die Faktoren

— Umgang mit Konflikten: Werde ich
als Mitarbeiter alleingelassen?

— Umgang mit Fehlern: Stehen die
Fehler Einzelner im Mittelpunkt der
Ansprache?

— Einhaltung der Regeln: Gelten alle
immer fir alle im Team?

— Weiterbildungskonzepte: Wie wer-
den Azubis unterstlitzt? Gibt es in-
terne Forthildungen? Welche Lern-
techniken werden eingesetzt? Wie
werde ich als Mitarbeiter bei Fortbil-
dungen unterstiitzt?

— Kommunikation untereinander: Kriege
ich wertschdtzendes Feedback oder
nur, wenn etwas schiefgelaufen ist?

eine zentrale Bedeutung fir

— die Motivation der Leistungstrdger:
Wie bringe ich mich ein?

— das Arbeitgeberprofil: Wie ist mein
Bild als Praxis, als Arbeitgeber, nach
auBen?

— den unternehmerischen Erfolg: Wie
ist das Verhaltnis zwischen Umsatz,
Kosten, Gewinn?

— den personlichen Erfolg als Unter-
nehmer: Wie gestresst gehe ich aus
und in die Praxis?

— die Bindung der Mitarbeiter: Gehe
oder bleibe ich?
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Gudrun Mentel
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