Zahnarztliche Karriere
im Anstellungsverhaltnis

Ein Beitrag von Maike Klapdor

FUHRUNGSKONZEPTE /' Standortleitung, Fachbereichsleitung, Oberarztposition — zu-
nehmend sieht man in den branchenspezifischen Portalen und Medien Stellenanzeigen mit
diesem Suchprofil. Was ist konzeptionell zu beachten, wenn der Praxisinhaber nicht selbst
oder nicht allein am Steuerrad steht? Dieser Fachbeitrag erldutert die grundlegenden
Erfolgsprinzipien.
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Mit Leidenschaft die eigene Praxis aufbauen und einen
GroBteil des Lebens in die Selbststandigkeit investieren:
Diese zahnarztliche Berufsentscheidung verliert im Spiegel
der bekannten Trends (Wertewandel, Feminisierung, Spezia-
lisierung, Trend zu gréBeren Praxisstrukturen etc.) an Popu-
laritdt und macht gleichzeitig Platz fUr interessante Varian-
ten. Dazu gehort unter anderem die Position als leitender
Zahnarzt — innerhalb einer GroBpraxis oder als Standortleiter
einer privaten oder investorgesteuerten Praxisgruppe.
FUr einen nachhaltigen Erfolg dieser Konstellation braucht es
férderliche Rahmenbedingungen. Ein komplexes Thema, das
den Umfang eines einzelnen Fachbeitrags sprengt. Im Folgen-
den gehen wir auf drei zentrale Aspekte ein.

Persoénliche Motivation

Die Entscheidung fur ein Anstellungsverhéltnis bedeutet, dass
die Selbststandigkeit bewusst (noch) nicht gewahlt wird. Wer
bereit ist, Verantwortung als leitender Zahnarzt zu Gbernehmen,
hat zuvor sehr wahrscheinlich auch Uber die Alternative der
eigenen Niederlassung nachgedacht. Warum lieber die Anstel-
lung? Vermeidung hoher Verschuldung, (noch) kein Interesse an
vollstandiger Eigenverantwortung fur alles, Wunsch nach fami-

lienfreundlichen Arbeitszeiten. So und ahnlich lauten die typi-
schen Grinde. Einig ist allem: Wer bereit ist, in die FUhrungs-
verantwortung zu gehen, sich aber gegen die eigene Nieder-
lassung entscheidet, tut das auch deshalb, weil er damit die
Erwartung verknUpft, einen kraftvollen, konzeptstarken Partner
an seiner Seite zu haben. Das ist ein ganz entscheidender
Punkt. Bedeutet fir den oder die Praxiseigentimer: Wer eine
leistungsstarke zahnérztliche Flhrungskraft fir seine Praxis be-
geistern mochte, muss Entsprechendes bieten. Ansonsten wird
die Zusammenarbeit nicht von Dauer sein.

FUr beide Seiten attraktiv und erstrebenswert ist in diesem Sinne
eine Partnerschaft, die sich nicht in zahnarztlichen Provisions-
gehaltern, ausgefeilter Honorarabrechnung und ansonsten dif-
fuser Ergebniserwartung erschopft, sondern die Praxisvision mit
konkreten Zielen, definierten operativen Zusténdigkeiten und kla-
rem Kommunikationsmodus (wer spricht wann mit wem wo-
rlber) auf die Handlungsebene bringt.

Wirksames Recruiting, Support fUr organisatorische Effizienz,
Investitionsbereitschaft in zukunftsfahige Teamkultur sowie ein
Set geeigneter dentalbetriebswirtschaftlicher Kennzahlen sind
dabei zentrale Konzeptbausteine, die in der Bringschuld des
Praxiseigentimers liegen — und mit denen er sich bei der leis-
tungsstarken zahnarztlichen Fuhrungskraft quasi bewirbt.
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Zielfokus und Vergltung

In einigen Praxen lasst sich ein interessantes Phanomen be-
obachten: Es werden Oberarzte installiert, die eine Gruppe von
Kollegen betreuen und anleiten sollen. Das ist zunachst mal eine
gute Idee und flr gesundes Praxiswachstum auch eine wichtige
Strukturkomponente.

Gleichzeitig aber — und hier wird es paradox — wird mit diesen
Oberéarzten eine VergUtungsvereinbarung getroffen, bei der ihr
personlicher Honorarumsatz eine zentrale Rolle spielt. Was ist
denn nun gewollt? Selber die Tore schieBen, oder die anderen
coachen, damit sie die Tore schieBen kdnnen? Hier braucht es
Klarheit.

Wer mit angestellten zahnarztlichen Fuhrungskréaften erfolgreich
sein mdchte, braucht ein System, das deren Aufmerksamkeits-
fokus auf die erwartete Wirkung der Position ausrichtet, und
eine Organisations- und Vergltungsvereinbarung, die damit
logisch korreliert. Also reduzierte eigene Behandlungszeiten am
Patienten, ein System und terminierte Zeiten fUr die Coaching-
Aufgaben sowie ein angemessenes Fixgehalt plus Erfolgsbonus
bei Erreichung im Vorfeld definierter Ziele.

Hinzu kommt: Die Fahigkeiten, die den angestellten Zahnarzt zu
einer wirksamen, akzeptierten FUhrungsperson im Praxisteam
machen, wurden nicht im zahnmedizinischen Studium gelernt.
Es braucht also auf jeden Fall einschlagige Qualifizierungen.

Denken in Fihrungsteams

Wer die Karriere im zahnarztlichen Anstellungsverhaltnis an-
strebt, denkt dabei haufig auch (bewusst oder unbewusst) an
den Vorteil des Austausches mit Kollegen und das gute Gefuhl,
sich gegenseitig zu befliigeln und gemeinsam Verantwortung zu
tragen. Konzeptstarkend ist es insofern, die Positionierung
zahndrztlicher FUhrungskréfte direkt vernetzt mit dem Praxis-
management und gegebenenfalls dem erweiterten Fuhrungs-
team anzulegen.
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Als Grundlage kann ein zukunftsgerichtetes Organigramm hilf-
reiche Orientierung bieten, das den praxisinternen Koopera-
tionsgedanken symbolisiert und die Brlicke zu entscheiden-
den Wertschopfungskomponenten (kennzahlenbasierte Steue-
rung, Kulturentwicklung) herstellt. Flr die Zahnarztpraxis haben
wir ein entsprechendes Organigramm-Modell entwickelt (siehe
Grafik).

Das bewusste Agieren innerhalb eines solchen Organigramm-
verstéandnisses bietet die Chance, die Sichtfenster der zahnérzt-
lichen Flhrungskréfte breiter auszurichten und limitierendes
Silodenken im gesamten Team zu Uberwinden. Auf dieser Basis
lasst sich eine Fuhrungshaltung entwickeln, die die BedUrfnis-
lagen sowohl des Praxisteams als auch die der Patienten als
Ausgangspunkte nimmt und mit therapeutischer und organi-
satorischer Brillanz zusammenfihrt. Attraktive, nachhaltige Pra-
xisrenditen stellen sich im Kielwasser dieses Fuhrungsverstand-
nisses ein.

Fazit

Ob eine Standortleitung oder zahnérztliche Fluhrungstatigkeit
zur Zufriedenheit aller Beteiligten funktioniert oder nicht, hangt
von dem Konzept ab, in das sie eingebunden ist. Es lohnt sich,
im Vorfeld einige grundlegende Uberlegungen anzustellen und
die Erfolgskomponenten im Rahmen eines fundierten Ent-
wicklungsplans zusammenzufihren, bevor Positionen besetzt
werden.
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I PERSONALFUHRUNG /// Um ihr Praxisteam erfolgreich zu fiihren, optimal zu férdern und

eine emotionale Bindung zum Unternehmen Zahnarzt praxis zu scha ffen, ist es wichtig,
jeden einzelnen Mitarbeiter richtig einzuschatzen. In einer Zeit, in der vor allem im Ge-
sundheitswesen ein ausgepragter Fachkraftemangel herrscht, gilt es, die Moglichkeiten zu
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Die Losung im Umgang mit ,,anspruchsvollen Arbeitnehmern* ist dabei einfacher als gedacht: Unterschiedliche

Mitarbeiter haben unterschiedliche Anspriiche. Es stellt sich also die Frage, wie alle Mitarbeitenden erfolgreich
und souverdn in das Praxisteam integriert und zu Hochstleistungen motiviert werden kénnen. Der Schitssel

hierfUr liegt in der Empathiefahigkeit des Praxisinhabers als Fuhrungskraft und seiner Umgangsweise mit ver-

schiedenen Personlichkeitstypen' von Arbeitnehmern.

Dominante Personlichkeiten (D-Typ)

Dominante Personlichkeiten (D-Typ) sind bspw.
durchsetzungsstark und mochten sich im Praxis-
team eine herausgehobene Stellung erarbeiten und
im ,Daily Business" beweisen — dabei schieBen sie auch
manches Mal Uber das Ziel hinaus. Es ist demnach wich-
tig, dass sie solchen Teammitgliedern klare Grenzen auf-
zeigen und diese auch kommunizieren. Ein klarer Vorteil
dominanter Mitarbeiter liegt auf der Hand: sie sind in der
Regel hoch motiviert. Daher brauchen sie auch ehrgeizige
Ziele und die Moglichkeit, eigenstandig zu arbeiten. Hier
reicht haufig die Festlegung eines Stichtages (z. B. bis zu
dem das Hygienekonzept der Praxis erarbeitet sein soll)
oder die Formulierung konkreter inhaltlicher Erwartungen,
um den Mitarbeitenden zu ,pushen®. Wichtig ist, dass Sie
diesen Personlichkeitstyp mit anspruchsvollen Tatigkeiten
fordern. Ubergeben Sie ihm die ,toughen® (und méglicher-
weise auch unangenehmen) Aufgaben: das anspruchs-
volle Gesprach mit einem kritischen Patienten oder die
»Schwierige” Kommunikation mit einer kostenerstattenden
Stelle oder dem Fremdlabor reizen und fordern ihn glei-
chermaBen. Hier bluht dieser Mitarbeitertyp auf und kann
sein Kénnen unter Beweis stellen. Machen Sie als Praxis-
inhaber allerdings Klar, dass Sie der Unternehmensinhaber
sind und Letzt-Entscheidungen bei Ihnen liegen.

U

Initiative Personlichkeiten (I-Typ)

Initiative Persdnlichkeiten (I-Typ) sind kre-

ative Menschen, die in und mit der gemein-
samen Arbeit fur ihre Mitmenschen aufblihen.
Initiative Individuen sind spontan und extrovertiert. Eine
solche Personlichkeit, welche die Patienten am Empfang
begriBt, kann Offenheit und Freundlichkeit ausstrahlen
und somit eine positive Wirkung auf angstliche oder un-
sichere Patienten entfalten. Erlauben Sie diesen Mitarbei-
tertypen ,Small Talk” mit Kollegen oder erst recht auch mit
den Patienten; achten Sie jedoch auf eine strukturierte
Arbeitsweise oder die Einhaltung von Terminen. Gestatten
Sie die Zusammenarbeit mit anderen Mitgliedern ihres
Praxisteams und variieren Sie die Aufgaben: ein I-Typ wird
beispielsweise mit Enthusiasmus den n&chsten Praxis-
ausflug oder die Renovierung des Wartezimmers planen
und organisieren. Unterstltzen Sie dieses Engagement,
indem Sie Projekte (und deren Zeitplan) akribisch voran-
treiben und auf deren Abschluss Wert legen — und dies

einfordern.
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Gewissenhafte Personlichkeiten (G-Typ)

Gewissenhafte Personlichkeiten (G-Typ) sind haufig die perfekten Abrechnungskréfte: sie arbeiten ak-
kurat und genau und sind meistens gut informiert. Einer ZMV, welche diese Charaktereigenschaften
aufweist, kénnen Sie vertrauen: sie arbeitet selbststandig und agiert iberlegt — eine Uberpriifung
ihrer Arbeit sollte nur dann erfolgen, wenn es absolut notwendig ist. Sollten Sie eine Assistenz-
zahnarztin im Team haben, die dem G-Typ zuzuordnen ist, geben Sie ihr die Moglichkeit, qualita-

tiv hochwertige Arbeit zu erbringen — das kostet Zeit; gewéhren Sie diese. Erklaren Sie Aufgaben und

Arbeitsschritte strukturiert und logisch. Erméglichen Sie Zeit zur Reflexion und zur kritischen Nachfrage. Seien Sie

sich bewusst, dass G-Personlichkeiten Arbeitsprozesse und Strukturen hinterfragen! Nehmen Sie diese Kritik nicht

personlich; im Regelfall stellt eine solche Vorgehensweise objektives Feedback dar, um Ablaufe und Plane zu opti-

mieren. Seien Sie sich bewusst, dass gewissenhafte Mitarbeiter immer auf dem aktuellen wissenschaftlichen oder

rechtlichen Stand sind: sie kennen aktuelle Studien und die Vorgaben/Empfehlungen der LZK. Machen Sie sich

dieses Wissen zunutze! Aber Achtung: Stellen Sie sich darauf ein, Plane und Entscheidungen, die Sie als Praxis-

inhaber treffen, mit Logik und Fakten zu untermauern. Sollten Sie das beherzigen, haben Sie ein wertvolles und

loyales Teammitglied auf Ihrer Seite, das Sie stets unterstitzen wird.
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Stetiger Typ (S-Typ)

Zurtickhaltende und mitunter unsichere Menschen sind dem ,stetigen Typ® (S-Typ) zuzuordnen. Sie sind haufig
freundlich und hoflich, manchmal jedoch wenig entscheidungsfreudig. Stetige Mitmenschen sind ideal in der
LStuhlassistenz* eingesetzt: sie mégen das Betreuen und Helfen anderer, sind empathisch und mitfihlend. Bitte
beachten Sie jedoch: Ubertragen Sie Verantwortung und eigene Arbeitsbereiche (beispielsweise bei der Assistenz
oder im Steri) nur sukzessive. Vermeiden Sie dabei unndtigen Zeitdruck und zeigen Sie Wertschéatzung fiir die
geleistete Arbeit. Kiindigen Sie Anderungen, beispielsweise bei neuen Arbeitsabléufen oder bezliglich neuer
Praxisoffnungszeiten, frihzeitig an: ein S-Typ muss sich mental darauf erst einstellen kénnen. Ein stetiger Mit-
arbeiter mag klare Handlungsroutinen und feste Arbeitsbereiche. Ermoglichen Sie ihm dies, werden sie ein ver-
lassliches und wahrscheinlich auch langjahriges Teammitglied haben, das zum positiven Betriebsklima beitragen

wird.

Fazit
Hier geht’s zum Coaching

Zusammenfassend wird deutlich, dass jeder Personlichkeitstyp Fir weitergehende Infos oder ein individuelles Coaching
eine individuelle Ansprache und spezifisches Fuhrungsverhal- steht Dr. Marc Elstner, Inhaber von BiMaCon, einem auf
ten bendtigt. Wird ihm dies zuteil und entgegengebracht, kann das Gesundheitswesen spezialisierten Beratungs- und
sich das Potenzial seines Typs entfalten und bildet — in der Bildungsunternehmen, mit Einzeltrainings auf Augenhdhe
Summe und im Zusammenwirken mit anderen — die beste zur Verfligung. Alternativ bietet er auch Online-Workshops
Voraussetzung fUr eine erfolgreiche Absolvierung aller Aufga- an. Alle Details hierzu auf www.bimacon.eu

ben und Herausforderungen im Praxisalltag.
Né&chste Webinartermine:
Mittwoch, 20. April 2022 (in Kooperation mit dem FVDZ)
und Mittwoch, 12. Oktober 2022

1 Bei der Einteilung handelt es sich um ein Instrument der Personlichkeitsstruktur bzw. Persénlichkeitspsychologie. Die heutige DiSG®-Theorie basiert auf der Arbeit des amerika-
nischen Psychologen William Moulton Marston und kann somit als Vater des DiSG®-Persénlichkeitstests angesehen werden. Er postulierte erstmals die Erkenntnis einer Typologie,
dass die individuelle Wahrnehmung unserer Umwelt unsere Kommunikation entscheidend beeinflusst. Sein Buch Emotions of Normal People war 1928 die erste Publikation mit
den vier Verhaltensdimensionen. So ergeben sich wiederkehrende Verhaltensmuster — oder auch Verhaltensstile — aus vier verschiedenen Dimensionen. Auf Grundlage dieser
Ergebnisse entwickelte Prof. Dr. John G. Geier von der University of Minnesota das aktuelle DiSG®-Persénlichkeitsprofil, welches sich an den vier Verhaltensauspragungen Domi-
nanz, Initiative, Stetigkeit und Gewissenhaftigkeit orientiert. Diese Typologie hat in ihren Grundziigen bis heute Bestand. Die neuen Versionen der DiSG®-Personlichkeitsprofile wie
das Everything DiSG® Arbeitsplatz-Profil wurden stetig weiterentwickelt und zuletzt 2014 validiert.

Weitere Informationen unter: www.disg-modell.de/ueber-disg/einfuehrung
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