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Die Starken jedes einzelnen Teammitglieds
zum Nutzen der gesamten Praxis zielgerichtet

einsetzen

Zahnarztpraxen sind unabhangig von
ihrer GroBe sehr komplexe Systeme.
Nicht nur die Praxis selbst, sondern alle
in ihr Arbeitenden stehen in einem be-
stimmten Verhaltnis zueinander und in
Beziehung zu externen Akteuren. Da-
her haben sowohl interne als auch ex-
terne Veranderungen Auswirkungen
auf die Praxis als Ganzes und auf jedes
der Teammitglieder. Zu diesen exter-
nen Veranderungen gehoren die wirt-
schaftlichen Aussichten in Deutschland,
arbeitsmarktpolitische Veranderungen
ebenso wie gesundheitspolitische Ent-
scheidungen, aber in gleichem Mafe
private Ereignisse bei einzelnen Mitglie-
dern des Teams.

Bisherige Ansatze
zur Problemlosung
funktionieren immer
weniger

Ein drangendes Problem vieler Zahnarzt-
praxen in Deutschland scheint derzeit in
der wieder eingefihrten Budgetierung
der Leistungen, aber noch starker in der
Akquise oder langfristigen Bindung von
Mitarbeitenden zu liegen. Die Frage, die
sich an dieser Stelle erdffnet, ist die nach
den Ursachen. Warum suchen Zahnarzt-
praxen nach neuen Mitarbeiterinnen?
Benotigt man mehr Personal fur eine Ex-
pansion oder weil Mitglieder des Teams
gekindigt und in eine andere Praxis ge-
wechselt haben? Die Losung dieses Per-
sonalproblems ist im zweiten Fall wahr-
scheinlich schwieriger als im ersten Fall.
Denn offensichtlich handelt es sich meist
um tieferliegende, strukturelle Probleme,

wenn sich Teammitglieder aus der Praxis
verabschieden. In der Folge entsteht fir
eine unbestimmte Zeit eine Leerstelle in-
nerhalb des Teams, die durch andere Mit-
arbeiterinnen ausgeglichen werden muss.
Dies hat nicht nur Auswirkungen auf die
Stabilitédt des gesamten Praxisteams in
fachlicher und zwischenmenschlicher
Hinsicht, sondern kann ebenso Ausloser
fir weitere Kindigungen sein. Wechselt
die Mitarbeiterin in eine andere Praxis,
so nimmt sie zusatzlich noch jahrelanges
Wissen und Erfahrungen mit, manchmal
sogar Patienten.

In beiden Fallen - sowohl bei Expan-
sion als auch bei Neubesetzung einer
vakanten Stelle - wird oftmals versucht,
in erster Linie mit materiellen Anreizen
zu arbeiten, um neue Teammitglieder fur
die Praxis zu gewinnen. Dazu gehoren
finanzielle Angebote, Bewerbern/-innen
werden eine geringere Wochenarbeitszeit
oder weniger Arbeitstage offeriert und/
oder es wird mit besonderen Incentives
und Pramien oder einer Umsatzbeteili-
gung geworben. Das scheint haufig die
einfachste und schnellste Losung zu sein.

Fir viele Praxisinhaber/-innen ist es
aber in jedem Fall ein .weg vom™ der-
zeitigen Problem: .Ich weif3 nicht, wie ich
die Situation andern soll, ich will nicht
mehr standig dariber nachdenken mus-
sen, was ich noch alles machen soll, um
neue Mitarbeiter/-innen zu bekommen.”

Die Gedanken kreisen darum, wie
man aus der derzeitigen Situation her-
auskommt, denn viele der Versuche, das
Problem unter Kontrolle zu bekommen
und zu losen, sind bereits gescheitert.
Unterhalt man sich mit diesen Praxisin-
haber/-innen, so liegt die Ursache meist
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auBerhalb der Praxis: Generation Z, die
keine Lust auf ausdauernde Arbeit hat,
andere Praxen oder branchenfremde
Unternehmen, die Mitarbeiter/-innen
mit hoheren Gehaltern locken, der all-
gemeine Trend zu mehr Teilzeittatigkeit
oder fehlende Aufstiegsmaoglichkeiten im

Beruf selbst.

Die richtige Ziel-
formulierung ist wichtig

Einiges von dem mag stimmen, fihrt
aber nicht dazu, das Problem zu losen.
Denn dafir kommt es darauf an, sich
mental von einem ,weg von~ zu einem
.hin zu” zu bewegen. Die Frage sollte
also sein: Was will ich eigentlich? Was
ist mein Ziel bezogen auf meine Team-
situation in der Praxis? Je nach Defi-
nition des Ziels entstehen weitere Fra-
gen, z. B. wie man zu eben jenem Ziel
kommt, was dabei alles eine Rolle spielt
und beachtet werden muss. Mit anderen
Worten: Versetzen Sie sich in Gedanken
mit allen Sinnen in |hr Ziel. Nehmen
Sie sich bewusst Zeit, um ein Bild lhres
Ziels zu gestalten. Konkret: Was sehen,
horen, fuhlen und riechen Sie? Wie be-
wegen sich die Akteure in lhrer Praxis,
wie sprechen die Teammitglieder mit-
einander, wie kommunizieren Sie mit
anderen? Wie nehmen Patienten die
Praxis wahr? Machen Sie sich in lhrer
Vorstellung ein grofles, farbenreiches
Bild oder einen kleinen Film, spielen Sie
mit dem Ton, machen ihn lauter oder
leiser, je nachdem, was die Situation in
Ilhrer Vorstellung angenehmer macht.
Gleiches machen Sie mit der Hellig-



keit und den Farben in Ihrem Bild oder
Film vom Ziel. Stellen Sie in Ihren Ge-
danken eine Situation her, die Sie unbe-
dingt genauso, wenn nicht noch besser
und aufregender in der Realitat erleben
mochten. Sie missen das Ziel in jeder
Faser |hres Kdrpers spiren und standig
vor lhrem inneren Auge haben, um den
notwendigen Sog aufzubauen. Das mag
fir Sie im Moment vielleicht etwas be-
fremdlich wirken. Aber glauben Sie mir,
es lohnt sich und wird Ihnen helfen, Ihre
derzeitige nicht zufriedenstellende Situ-
ation entschieden zu verbessern. Trauen
Sie sich. Sie kdnnen nur gewinnen!

Die positive Formulierung lhres Ziels
ist der erste Schritt, um von der derzei-
tigen, fur Sie unbefriedigenden Situa-
tion zu einer begehrenswerten Ldsung
zu kommen. Allerdings reicht dies allein
nicht aus, um einen Sog zu initiieren und
mit starkem Rickenwind den Weg zum
Ziel zurlckzulegen. Sie missen sich
ebenso fragen, wen Sie mit ins Boot ho-
len mochten oder miissen, um Ihr Ziel zu
erreichen. Wenn es |hnen darum geht,
motivierte, leistungsstarke Mitarbeite-
rinnen in lhrer Praxis zu beschaftigen,
die zufrieden sind und sich bei der Arbeit
wohlfihlen, dann kommen Sie nicht um
die Frage herum: Was genau bedeutet
.zufriedene Mitarbeiterinnen”, die .sich
wahrend der Arbeit in der Praxis wohl-
fihlen” und woran genau erkennen Sie,
dass lhre Mitarbeiter/-innen .zufrieden”
sind”? Die nachste Frage schlieft sich
nahtlos an, namlich wer daflr verant-
wortlich ist, dass Mitarbeiter/-innen
zufrieden sind und sich wahrend ihrer
Arbeit in der Praxis wohlfihlen.

Es mag sich seltsam anhoren, aber
was denken lhre Teammitglieder eigent-
lich Uber Ihr Ziel? Waren sie bereit, den
Weg mit |hnen gemeinsam zu gehen?
Koénnte es vielleicht Widerstand geben?
Wie wiirde dieser Widerstand aussehen?
Wie konnten Sie darauf reagieren und
diesen Widerstand in eine positive Kraft
Richtung Ziel umwandeln?
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Dies sind nur einige wenige Punkte,
Uber die es nachzudenken gilt, wenn Ihr
Ziel darin besteht, jedes einzelne Team-
mitglied entsprechend ihrer Starken im
Mit-
arbeiterinnen starker an die Praxis zu

Praxisalltag besser einzusetzen,

binden und als Multiplikatoren fir poten-
zielle Bewerberinnen zu nutzen. Zudem
sollten Sie fir sich genaue Kriterien de-
finieren, woran Sie schlief3lich erkennen,
dass Sie lhr Ziel erreicht haben.

Mit diesen Uberlegungen sind Sie
den ersten Schritt gegangen, um mit ei-
nem klar definierten Ziel einen Wandel in

Ihrer Praxis erfolgreich umzusetzen.

Die Bedeutung
intrinsischer Motivation
fur den Praxiserfolg

Haben Sie sich bereits einmal gefragt,
was |hre Mitarbeiter/-innen motiviert, in
Ihrer Zahnarztpraxis zu arbeiten?

Motivation ist immer der .Zustand ei-
ner Person, der sie dazu veranlasst, eine
bestimmte Handlungsvariante auszu-
wahlen, um ein bestimmtes Ergebnis zu
erreichen und die daflr sorgt, dass diese
Person ihr Verhalten hinsichtlich Rich-
tung und Intensitat beibehalt. Im Gegen-
satz zu den beim Menschen begrenzten
biologischen Antrieben sind Motivation
und einzelne Motive gelernt bzw. in So-
zialisationsprozessen vermittelt. Der Be-
griff der Motivation wird oft auch im Sinn
von Handlungsantrieben oder Beddirfnis-
sen verwendet .

Pinder?

Kontext der Arbeit als Anstof3 oder Im-

beschreibt Motivation im
puls arbeitsbezogener Verhaltenswei-
sen, die gleichzeitig deren Form, Rich-
tung, Intensitat und Dauer bestimmt.
Die beiden wichtigsten Motivationsfor-
men in Bezug auf die Tatigkeit in der
zahnarztlichen Praxis sind die extrin-
sische und die intrinsische Motivation.
Wahrend die extrinsische Motivation von
auflen, durch Pramien oder spezielle
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Vergitungssysteme, Lob oder Bestati-
gung durch den Arbeitgeber entsteht,
bereitet die intrinsisch motivierte Tatig-
keit .Freude und Vergnigen, wird als
interessant empfunden und ,um ihrer
selbst Willen" ausgefihrt™.

Oftmals erscheint es vielen Praxisin-
haber/-innen einfacher, unterschiedliche
Maglichkeiten der extrinsischen Motiva-
tion zu nutzen. Denn Lob, Anerkennung
oder finanzielle Zuwendung bzw. Pra-
mierung und Praxisausflige setzen
keine zeitaufwendigen Analysen der in
der zahnarztlichen Praxis zu verrichten-
den Tatigkeiten durch Praxisinhaber vo-
raus. Genauso wenig ist es hier notwen-
dig, Uber eine Neustrukturierung dieser
Tatigkeiten nachzudenken und seit Jah-
ren unveranderte Arbeitsablaufe zu hin-
terfragen. Ebenso erspart es Gesprache
oder Diskussionen mit Teammitgliedern
der Praxis. Viele Untersuchungen konn-
ten allerdings nachweisen, dass eine
extrinsische Motivation nur bedingt und
bedingt dauerhaft aufrechtzuerhalten ist.

Ein sehr eindrucksvolles Beispiel da-
fUr ist seit Uber 100 Jahren bekannt. Der
US-amerikanische Industrielle Henry
Ford flhrte 1913 die FlieBbandarbeit ein
und erhohte damit die Anzahl der taglich
produzierten Fahrzeuge deutlich. Aller-
dings gab es in seinem Unternehmen
eine Fluktuationsrate von Uber 300 %.
Um gegenzusteuern, die Fluktuations-
rate zu verringern und die Motivation sei-
ner Arbeiter zu erhchen, fihrte er 1914
den Achtstundentag in seinen Fabriken
ein und verdoppelte den Arbeitslohn.
An den Werkstoren bilden sich lange
Schlangen von Menschen, die in seinem
Unternehmen arbeiten wollten. In der
Folge sank die Fluktuationsrate, aller-
dings nicht fir lange. Obwohl die mate-
riellen Bedingungen bei Ford deutlich
besser als in anderen Unternehmen die-
ser Zeit waren, begann die Fluktuations-
rate wieder zu steigen. Befragungen der
Arbeiter ergaben, dass es daflr einen
triftigen Grund gab, der zeigt, wie wichtig



es ist, den Fokus auf intrinsische Moti-
vation zu legen. Durch die FlieBband-
produktion flhrte jeder Arbeiter nur ei-
nige wenige Handgriffe aus, die Tatigkeit
war in kleine Arbeitsschritte zerlegt und
gleichzeitig extrem monoton. Die Arbei-
ter konnten den Produktionsprozess des
Autos nicht in seiner Gesamtheit beglei-
ten. Dies fihrte dazu, dass ein Bedirfnis
nach persdnlicher Entfaltung nicht er-
fullt werden konnte, da die Aufgaben in
ihrer Ganzheitlichkeit unterbrochen wur-
den. Es besteht ein Zusammenhang zwi-
schen einem hohen Maf3 an intrinsischer
Motivation und einer positiven Leistung,
der durch qualitativ anspruchsvolle Auf-
gaben noch weiter verstarkt wird, wah-
rend er sich durch quantitative Aufgaben
abschwacht. Dies wird dadurch erklart,
dass komplexe Aufgaben oftmals eine
tiefgreifende Auseinandersetzung mit
der Arbeitsaufgabe selbst und damit ein
starkes Arbeitsengagement erfordert.
Gleichzeitig bendtigen diese komple-
xen Aufgaben eine Autonomie des Mitar-
beiters, um sich mit der Arbeitsaufgabe
zu beschaftigen’. Als komplexe Aufga-
ben konnen die Arbeitsablaufe in zahn-
arztlichen Praxen beschrieben werden,
die vom Patientenempfang, Gber die Pa-
tientenbetreuung, die Organisation von
Behandlungszimmern in puncto Vor-
und Nachbereitung, die Instrumenten-
aufbereitung, die Beratung und Behand-
lung bis hin zum Service nach erfolgter
Behandlung reichen. Bezogen auf diese
Arbeitsablaufe ist es essenziell notwen-
dig, diese als ganzheitliche Aufgabe zu
gestalten. Das bedeutet, dass entspre-
chende Arbeitsablaufe im Gesamtablauf
von einer Mitarbeiterin erbracht werden.
Ein Beispiel ware hier die notwendige
Vorbereitung des Behandlungszimmers,
die Assistenz am Stuhl und die Beglei-
tung des Patienten zum Empfang zur
eventuellen Vereinbarung neuer Termin
und die Nachbereitung des Zimmers mit
entsprechender Aufbereitung der In-
strumente. Dabei liegt es am Praxisin-
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Abb. 1 Beziehungen zwischen Aufgabenmerkmalen und Auswirkung der Arbeit nach dem ..Job
characteristics model” (JCB) nach Hackmann und Oldham¢.

haber selbst, die Bedeutsamkeit dieser
Arbeitsaufgabe immer wieder in den
Fokus zu stellen. Durch die Gewahrung
von Autonomie bei der Durchfihrung
dieser Aufgabe erleben die einzelnen
Teammitglieder die Verantwortung fir
die Ergebnisse ihrer Arbeit. Verstarkt
wird dies nach jeder Behandlung durch
eine Rickmeldung zur Aufgabener-
fillung durch den Zahnarzt, wobei die
Mitarbeiterin zugleich Wissen Uber die
Qualitat ihrer Arbeit erhalt.

Ein gutes Beispiel fir den gelungenen
Balanceakt zwischen intrinsischer und
extrinsischer Motivation und der sich dar-
aus ergebenden standigen Steigerung des
Unternehmenserfolgs hat Thiele® am Bei-
spiel des Unternehmers Wirth beschrie-
ben. Wirth ist es gelungen, ein Umfeld fur
seine Mitarbeiter zu schaffen, das sie ei-
nerseits extrem hoch intrinsisch motiviert
sein lasst, fur die Unternehmensgruppe

Wirth zu arbeiten. Gleichzeitig werden sie
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zusatzlich extrinsisch durch das Unter-
nehmen motiviert, wenn es darum geht,
Umsatztaler mit wieder steigenden Ver-
kaufen auszugleichen. Wiirths Mitarbeiter
haben Freiheit und flrchten sich nicht da-
vor, eigene Entscheidungen zu treffen und
Verantwortung zu Ubernehmen.

Denn Wirth

dienstmitarbeitern

lasst seinen Auflen-
durch die
tralitdt die Freiheit, wie ein eigener

Dezen-

Unternehmer zu handeln. Er setzt auf Ei-
genverantwortung und Vertrauen. Dieses
Prinzip des Weltmarktfihrers im Bereich
Montage- und Befestigungsmaterial ent-
spricht den von Ulich® beschriebenen
Beziehungen zwischen Aufgabenmerk-
malen, psychologischen Erlebniszustan-
den bei der Arbeit und den Auswirkungen
auf die Arbeit (Abb. 1).

Ford, Wirth, werden Sie jetzt viel-
leicht denken, sind keine Zahnarztpra-
xen. Richtig, und gleichzeitig sind alle
Unternehmen

drei unterschiedlichen
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Bewertung der Tatigkeiten
0 - auBerst schlecht bis 10 - duBerst gut und angenehm

Termin- Material- Rontgen- weitere ...

vergabe bestel- konstanz-

lung priifung

Abwechslung bei
der Tatigkeit

Méglichkeit zu
lernen

Gegenseitige
Unterstiitzung
und Respektie-
rung

Sinnvolller Bei-
trag fir die
Praxis

Positive Zukunft,
personliche
Entwicklungs-
moglichkeiten

Total

)

Abb. 2 Beispiel fUr subjektive Tatigkeitsanalyse nach Ulich (Tab. modifiziert fir Zahnarztpraxen

nach Thiele8).

komplexe Systeme, die bezogen auf

Mitarbeiter/-innen nach &hnlichen Mus-
tern funktionieren. Wie genau, das er-
fahren Sie praxisnah erklart im nachs-
ten Abschnitt.

Die subjektive Tatigkeits-
analyse als praxiserprobte
Methode zur Steigerung
der Teammotivation

Bei
handelt sich um ein aus der Arbeits- und

der subjektiven Tatigkeitsanalyse
Organisationspsychologie bekanntes,
von Ulich? entwickeltes und von uns fir
zahnarztliche Praxen weiterentwickeltes

und angepasstes machtiges Werkzeug,
das viele Praxen mit unserer Hilfe bereits
erfolgreich angewendet haben. In diesem
Prozess erhalten die Teammitglieder die
Mdglichkeit, ihre Werte, Ziele und Win-
sche in die Ablaufe der Praxis einzubrin-
gen, eigene Positionen darzustellen und
bestehende Gestaltungs- sowie Hand-
lungsspielraume nicht nur zu erkennen,
sondern auch zu erweitern. Die aus der
subjektiven Tatigkeitsanalyse entstehen-
den Veranderungskonzepte sollten dabei
von den Teammitgliedern in die Ziel-
formulierungen der Praxis eingebracht
werden und missen mit diesen Uberein-
stimmen®.

Bei der subjektiven Tatigkeitsana-
lyse analysieren die Teammitglieder ihre
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eigenen Arbeitsablaufe, die Organisation
der Praxis, das Verhaltnis zu anderen
Teammitgliedern und ihre eigenen Auf-
gaben innerhalb des Praxisteams. Die
Mitarbeiter/-innen erhalten die Mog-
lichkeit, die in der Praxis anfallenden
Tatigkeiten aufzulisten und gemeinsam
zusammenzustellen. Diese werden in
einer Tabelle (Abb. 2) zusammengestellt.
Gleichzeitig finden sich in der Tabelle
allgemeine Merkmale von Arbeit, die
durch wissenschaftliche Untersuchun-
gen ermittelt wurden. Die Teammitglie-
der werden nun aufgefordert, die in der
Praxis anfallenden Arbeiten fir sich auf
einer Skala von 0 bis 10 zu bewerten,
wobei 0 bedeutet, dass die Tatigkeit be-
zogen auf die Merkmale der Arbeit eine
duBerst unangenehme und 10 eine sehr
angenehme Tatigkeit fir das Teammit-
glied ist. Dies fihrt dazu, dass sich die
Teammitglieder die in der Praxis zu ver-
richtenden Tatigkeiten bewusst machen
und reflektieren, wie sie selbst und an-
dere Teammitglieder diese Tatigkeiten
einschatzen. Gleichzeitig konnen sie
nach den in der Auswertung stattfinden-
den Diskussionen die Leistung anderer
Teammitglieder anhand von teambasier-
ten Wertemafstaben beurteilen. Sie er-
leben sich zudem selbstverantwortlich
fir ihre Arbeitsergebnisse und machen
sich die Bedeutung ihrer eigenen Arbeit
bewusst, was zusatzlich positive Aus-
wirkungen auf die intrinsische Motiva-
tion jedes einzelnen Teammitglieds hat.
Zugleich gelingt es, die Starken jedes
Teammitglieds herauszuarbeiten und
durch eine veranderte Einteilung der in
der Praxis anfallenden Arbeiten diese
Starken optimal zu nutzen, die intrinsi-
sche Motivation jedes einzelnen und des
gesamten Teams langfristig deutlich zu
erhohen.

Bei der Durchfihrung der subjektiven
Tatigkeitsanalyse sollten einige wichtige
Punkte beachtet werden. Der eigentliche
Prozess sollte in Teambesprechungen
langsam eingeleitet werden, damit sich
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alle Teammitglieder mental darauf vor-
bereiten. Fir den Prozess der Zusam-
menstellung aller Arbeitsablaufe bietet
es sich an, einen Vormittag einzuplanen.
Fur die anschlieBende Diskussion und
den Austausch zwischen den Teammit-
gliedern sollte ebenfalls ausreichend
Zeit eingeplant werden, um tatsachlich
alle Mitarbeiterinnen ausreichend in den
Prozess einzubeziehen und dieses wich-
tige Instrument zu einem Erfolg werden
zu lassen. Zudem bietet es sich an, die
subjektive Tatigkeitsanalyse in regelma-
Bigen Abstanden zu wiederholen, wobei
ein geeigneter Zeitrahmen zwischen
6 und 12 Monaten liegt. Weiterhin ist es
hilfreich, einen erfahrenen Berater in der
Anfangsphase bzw. bei der ersten sub-
Jektiven Tatigkeitsanalyse in der Praxis
zur Unterstltzung zu Rate zu ziehen.

Fazit

Da es sich bei zahnarztlichen Praxen
um komplexe Strukturen handelt, sollte
im Vorfeld von Veranderungsprozessen
beachtet werden, dass Veranderungen
an einer Stelle Auswirkungen auf das
Gesamtsystem haben. Deshalb ist eine
prazise und detaillierte Zielformulierung
notwendig, um bereits im Vorfeld mogli-
che Konsequenzen in Betracht zu ziehen,
wobei alle Teammitglieder einbezogen
werden sollten. Mithilfe einer struktu-
riert durchgeflhrten subjektiven Tatig-
keitsanalyse werden danach Arbeits-
prozesse innerhalb der Praxis vertieft,
was zu einer Erhohung der intrinsischen
Motivation bei den Teammitgliedern bei
gleichzeitig starkerer Bindung an die
Praxis und somit verminderter Fluktua-
tion fihrt und den optimalen Einsatz ei-
ner jeden Mitarbeiterin bezogen auf ihre
Starken und Interessen ermaglicht.
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