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DFP Mitarbeiter praxisgriindung

LITERATUR

Auch in einer Arztpraxis bangt der wirtschaftliche
Erfolg zu einem grofSen 1eil von den Qualitiiten der
Mitarbeiter ab. Personalauswahl, Mitarbeiterfiibrung
und -motivation erfordern deshalb bobes Augenmerk.

Die richtigen Mitarbeiter zu haben,

ist fiir den Erfolg einer Arztpraxis oft

entscheidend — es ist ein wichtiger

Wettbewerbsvorteil fiir das ,,Unter-
nehmen Arztpraxis“. Diesen Vorteil gilt es,
bereits bei der Auswahl von neuen Mitar-
beitern zu nutzen. Wer hier erfolgreich ist,
spart sich spiter eine Menge Konflikte und
Zeitaufwand.

Ebenso wichtig ist es, die Mitarbeiter an
das Unternehmen Arztpraxis zu binden und
zur Erbringung einer optimalen Leistung
zu motivieren. Die meisten Arzte wiirden
erschrecken, wenn sie die Hohe der Kosten
erfahren wiirden, die Thnen ungeeignete
Mitarbeiter bescheren.

Bereits bei der Neueinstellung von Mit-
arbeitern kann und soll daher der Kosten-
senkungsprozess beginnen — indem die
richtigen Mitarbeiter eingestellt werden.
Seminare rund um das Thema ,,Der Arzt als
Fihrungskraft“ geben Thnen in kurzer Zeit
das notwendige Know-how, Coachings hel-
fen bei der Umsetzung.

1. Mitarbeiter finden

1.1. Bewerbungsunteriagen
Um nicht in der Flut von eingehenden Be-
werbungsunterlagen unterzugehen oder
den Uberblick zu verlieren empfiehlt sich
eine strukturierte Vorgehensweise. Die
Qualitit des erstellten Anforderungsprofils
hat grofien Einfluss auf die Qualitit des ei-
gentlichen Auswahlprozesses. Investieren
Sie geniigend Zeit in die Erstellung des An-
forderungsprofils!

Sie sparen diese ,verlorene® Zeit im wei-
teren Ablauf wieder mehrfach ein.

Investitionen in Sachgiiter gehen in der
Regel aufwendige Vergleiche und Auswahl-
verfahren und Besprechungen mit unter-
schiedlichen Spezialisten voraus. Bei der
Neueinstellung eines Mitarbeiters ent-
scheidet hingegen oft nur ein Blick in die
Augen des Bewerbers und das Bauchgefiihl.
Zahlreiche empirische Studien belegen,
dass das Vertrauen auf Menschenkenntnis,

arztemagazin 21/2012

das Gesplir fiir ,,den richtigen Mann/ die
richtige Frau®, die jahrelange Erfahrung,
der ,gute Riecher” und alles was an dieser
Stelle noch angefiihrt wird, von der Verliss-
lichkeit her bei weitem tiberschitzt wird.
Nicht zuletzt, weil sich heute ein immer
grofierer Teil der Bewerber in Seminaren
systematisch fiir das Bewerbungsgesprich
fit macht. Damit sind sie dem Einstellenden
oft iberlegen.

1.2. Wen suchen Sie?

Um den richtigen Mitarbeiter zu finden,
muss zunichst geklirt werden, wen Sie
iiberhaupt suchen. Wie sieht das Profil kon-
kret aus? Welche Fihigkeiten, welche Er-
fahrungen, welche personlichen Eigen-
schaften, welche Personlichkeit braucht der
ideale Kandidat, um die zu besetzende
Funktion in Threr Ordination optimal aus-
zufiillen, um Threr Ordinationsphilosophie
zu entsprechen?

Standardisierte Phrasen von ,, Teamfihig-
keit“ iiber ,Belastbarkeit® bis zu ,iiber-
durchschnittliche Leistungsbereitschaft®
dominieren die Stellenanzeigen. Was sich
hinter diesen Begriffen verbirgt, ist oft dem
Veroffentlicher genauso unklar wie dem
Adressaten.

Ausgangspunkt fiir die gezielte Mitarbei-
tersuche daher ist eine moglichst prizise
und realititsbezogene Stellenbeschreibung.
Sie beschreibt den zu besetzenden Arbeits-
platz so, dass der Bewerber erfihrt, was
konkret zu seinen Aufgaben gehért und
welche Erwartungen an ihn gestellt werden
und auch was Sie ihm als Arbeitsgeber bie-
ten. Zugleich dient sie als Basis fiir ein ver-
haltensorientiertes Anforderungsprofil.

1.3. Bewerbermanagement

Nach der Auswertung und Analyse der
Bewerbungsunterlagen folgt die Auswahl
der geeigneten Kandidaten, und die Einla-
dung zu einem Vorstellungsgesprich.

Was vielen nicht wichtig erscheint: Die
Absage- und Evidenzschreiben. Es gehort
nicht nur zum guten Ton dem Bewerber in

angemessenem Zeitraum Bescheid zu ge-
ben. Sich einfach nicht zu melden geht zu
Lasten Ihrer Vertrauenswiirdigkeit und
schadet Threm Image!

1.4. Das Einstellungsgesprach

Die gingigste Auswahlmethode ist das per-
sonliche Einstellungsgesprich. In 30 bis 45
Minuten miissen Sie herauszufinden, ob ein
Bewerber einen Arbeitsplatz mit einer Viel-
zahl unterschiedlicher Anforderungen gut
ausfiillen wird oder nicht. Doch ohne Vor-
bereitung bringt Thnen ein ,nettes Ge-
sprach® gar nichts: Es wird eine Flut un-
strukturierter Bewerberinformationen ge-
sammelt, die nicht optimal zur Entschei-
dungsfindung beitragen.

1.5. Kernstiick des Gesprachs

Das Anforderungsprofil beschreibt Anfor-
derungskriterien wie , Teamfihigkeit®,
yselbstindiges Handeln® usw. anhand kon-
kreter Verhaltensweisen. Ziel der Sondie-
rungsphase des Interviews ist es herauszu-
finden, inwieweit der Bewerber solche Ver-
haltensweisen in den entscheidenden Ar-
beitssituationen an den Tag legt. Gute
Informationen erhilt man durch gute Fra-
gestellungen und Fragetechniken.

1.6. Gesprdchauswertung

Wihrend des Interviews ist es notwendig,
dass Notizen gemacht werden. Diese Noti-
zen sind die Voraussetzung fiir eine effek-
tive und moglichst objektive Auswertung.
Wir neigen dazu, mit zunehmender zeit-
licher Distanz die Realitit zu verzerren und
Inhalte zu vermischen. Der subjektive Ein-
druck tiberlagert dann die sachliche Reali-
tit. Die Notizen aus dem Interview wirken
dem entgegen.

2. Zielorientiert fiihren

Heutzutage muss eine Praxis zielorientiert
gefithrt werden, um nachhaltig erfolgreich
zu sein. Die strategische Ausrichtung des
Unternehmens Arztpraxis im Wettbewerb
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ist der Ausgangspunkt. Wenn es um die
Festlegung klarer Ziele und die Konzentra-
tion des gesamten Unternehmens darauf
geht, liegt der Schwerpunkt bei der fokus-
sierten Umsetzung und der Nutzung der
gewonnenen Erkenntnisse.

Diese Ziele miissen auch die Mitarbeiter
mittragen, damit sich eine breite Koalition
fiir die Realisierung selbiger bildet. Es geht
darum, alle Mitarbeiter iiber den Sinn und
Zweck, die Notwendigkeit und den Nutzen
sowie iiber das genaue Vorgehen in der
Umsetzung des Prozesses zu informieren
und zu iiberzeugen. Welche Form der
Kommunikation auch immer gewahlt wird:
Fir die Uberzeugungsarbeit ist entschei-
dend, dass Ihr Wille zur Umsetzung des
Zielmanagements klar erkennbar ist (siche

Tab.1).

Tab.1: Fiihren mit Zielen

Die Ziele, die Sie sich gesteckt haben, miissen gewisse
Kriterien erfiillen, damit sie von lhren Mitarbeitern
mitgetragen werden - und sich schlieplich der Erfolg

einstellt:

m Ziele miissen eindeutig, konkret sowie prazise for-

kenntnisse
iiber Potenzi-
ale, Qualifika-
tionsprofile
und die beruf-
lichen Ziele des
Mitarbeiters wer-
den Karriere- oder
Laufbahnplanungen,
Forderprogramme oder
auch Nachfolgeplanungen
vorgenommen.

2.2. Umgang mit Fehlern

Wenn in einer Praxis von einem Mitarbei-
ter ein Fehler gemacht wird, neigen nicht
wenige Fihrungskrifte dazu, (lautstark)
nach dem Schuldigen zu fragen. So mit dem
Problem umzugehen, fiihrt nur zu weiteren

muliert und einer klaren Verantwortung zugeordnet

wAusgangspunkt fiir die
gezielte Mitarbeitersuche
ist eine moglichst priizise

Stellenbeschreibung“

sein, damit alle Mitarbeiter dasselbe darunter verstehen und wissen, wann das Ziel erreicht
ist.

m Ziele miissen mittels Kennzahlen messbar formuliert sein, um sie zuverldssig tiberpriifen
zu kdnnen. Es muss klar sein, wie und aufgrund welcher Indikatoren der Erfolg - quantitativ
und qualitativ - beurteilt wird.

m Ziele miissen unter den gegebenen Rahmenbedingungen (personell und finanziell) und bei
entsprechender Anstrengung erreichbar sein. Ziele wirken demotivierend und kontrapro-
duktiv, wenn sie zu hoch gesteckt sind.

m Jedes Ziel muss einen klaren und logischen Zusammenhang zu dem Gibergeordneten Ziel

aufweisen.

m Ziele brauchen einen genau definierten Anfangs- und Endzeitpunkt

2.1. Mitarbeitergesprich

Am Ende eines Geschiftsjahres sollte jeder
Mitarbeiter Gelegenheit fiir ein ausfiihr-
liches Gesprich mit IThnen (,,der Unterneh-
mensfithrung®) bekommen. Hierbei geben
Sie ihm Feedback iiber die erreichten Ziele,
die erbrachten Leistungen und die sich da-
raus ergebenden Konsequenzen. Es werden
aufierdem die weitere Entwicklung bespro-
chen und Vereinbarungen dariiber getrof-
fen. Dieses Gesprich dient somit der ge-
genseitigen Standortbestimmung und der
raschen und kontinuierlichen Verbesserung
der Leistung und Zusammenarbeit.

Auf der Basis der gemachten Erfah-
rungen, zum Beispiel iiber besonders gute
oder weniger gute Leistungen, ist es Aufga-
be der Fiithrungskrifte und ihrer Mitarbei-
ter, geeignete Entwicklungs- und Férder-
mafinahmen zu vereinbaren und umzuset-
zen. Die definierten Entwicklungsmafi-
nahmen dienen der Verbesserung der Lei-
stungsergebnisse und sollen den
Entwicklungszielen der Mitarbeiter ent-
sprechen. Auf der Grundlage der im zu-
rickliegenden Zeitraum gewonnenen Er-

14

Schwierigkeiten. Sicherlich ist es verstind-
lich, von Zeit zu Zeit rein emotional zu
reagieren, doch muss man sich auch darii-
ber im Klaren sein, dass derartige Reakti-
onen nicht zur positiven Weiterentwick-
lung der Beziehungen innerhalb der Praxis
fithren.

Man muss auch Fehler zulassen, denn
sie sind menschlich; allerdings soll dafiir
gesorgt werden, dass jeder Fehler mog-
lichst nur einmal gemacht wird, dass da-
raus gelernt wird. Das geht am besten
dadurch, dass diese Fehler tief ins Be-
wusstsein eingegraben werden — als ein-
schneidendes, positives Erlebnis. Diese
positiven Erfahrungen haften viel tiefer
als emotionale Negativerfahrungen, bei
denen immer die Tendenz zum Verdrin-
gen vorhanden ist.

Wie verwandelt nun der Praxisinhaber/
die Praxisinhaberin Fehler zu positiven Er-
lebnissen? Indem er professionell damit
umgeht. In der Gewissheit, dass es die Pra-
xis nicht weiterbringt, wenn nach Schuldi-
gen gefahndet wird. Wenn die Ursachen fiir
den Fehler erkannt und von allen verstan-

den wurden, wird es die Praxis und alle
Beteiligten enorm weiterbringen.

Verstehen kann man aber nur, wenn der
Verstand eingeschaltet werden kann und
nicht von Angst, Wut, Demiitigung und
anderen negativen Gefiihlen blockiert ist.
In einem offenen, vertrauensvollen Ar-
beitsklima sind dafiir die besten Voraus-
setzungen geschaffen. Dort lernt man
gern und intensiv, hat keine Angst vor
Fehlern sondern sorgt in professioneller
Weise dafiir, dass sie erkannt und nicht
wiederholt werden. Dort hért man von
Vorgesetzten dann ganz andere Aussagen:
»Mich interessiert nicht wer das gemacht
hat. Mich interessiert nur eines — wer hat
eine Idee, wie dieser Fehler kiinftig ver-
mieden werden kann?“

3. Binden und motivieren

3.1. Mitarbeiterbindung

Wenn die Belegschaft hiufig wechselt, ist
das aufwendig und teuer fiir das Unter-
nehmen Arztpraxis. Jeder Arbeitgeber
sollte sich gliicklich schitzen, wenn er
loyale Mitarbeiter hat. Solche Mitarbei-
ter spiiren eine grofie Verbundenheit zum
Unternehmen. Mitarbeiterbindung ent-
steht aber nur selten einfach so — der Ar-
beitgeber muss einiges dafiir tun, um
wertvolle Mitarbeiter zu binden.

Das Empfinden und Erleben von Zu-
gehorigkeit, Verbundenheit und Identifi-
kation der Mitarbeiter gegeniiber ihrem
Unternehmen oder ihrer Organisation
wird als Mitarbeiterbindung bezeichnet.
Sie fithrt dazu, dass die Belegschaft aus
freien Stiicken Verhaltensweisen an den
Tag legt, die dem Unternehmen und sei-
nen Zielen sehr niitzlich sind. Gebundene
Mitarbeiter hegen nicht den Wunsch ih-
ren Arbeitsplatz zu wechseln, sondern
bleiben der Praxis treu.

3.2. Mapinahmen

Die Rahmenbedingungen, wie ein ange-
nehmes Arbeitsklima, miissen stimmen,
damit Mitarbeiter zufrieden sind und
sich ihrem Unternehmen verbunden
fithlen. Genauso gehort die angemes-
sene Bezahlung dazu. Wenn auch das
Arbeitsumfeld fiir die meisten wichtiger
ist als Geld, darf eine bestimmte Grenze
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nicht unterschritten werden, weil ein noch
so gutes Arbeitsumfeld die Unzufrieden-
heit bei Unterbezahlung nicht kompensie-
ren kann.

Die Grenze ist natiirlich ganz individuell.
Wenn ein Vorgesetzter merkt, dass ein Ar-
beitnehmer immer wieder nach einer Ge-
haltserh6hung fragt, die ihm aber nicht
gewihrt wird, wird der Mitarbeiter wahr-
scheinlich seine Anstrengung eher in die
Suche eines neuen Jobs investieren als wie-
der und wieder mehr Gehalt zu fordern. So
lasst sich abwigen:

B dem Mitarbeiter ein hoheres Gehalt zah-
len oder

m hohe Kosten in Kauf nehmen und Auf-
wand fiir die Personalsuche und die Ein-
arbeitung eines neuen Mitarbeiters be-
treiben.

Tab.2: Mitarbeiter motivieren

Die wichtigste Erkenntnis ist, dass jeder Mensch andere Motivatoren hat. Oft

glaubt der Vorgesetzte, dass seine eigenen Motivatoren auch fiir seine Mitar-

beiter gelten. Er versucht diese dann in derselben Art anzusprechen und zu

motivieren, wie er es bei sich selbst tut. Doch Das ist falsch. Im Folgenden

ein paar Tipps, wie Sie die Motivation Ihrer Mitarbeiter férdern kdnnen:

m Erkennen Sie die Leistungen lhrer Mitarbeiter an: Die Anerkennung muss
ehrlich sein und von Herzen kommen. Ubertragen Sie Verantwortung - so viel

wie moglich.

m Setzen Sie fiir den Mitarbeiter erreichbare Ziele (eventuell auch Zwischen-

schritte)

»Motivation setzt in
ganz besonderem
Mayfs an der eigenen
Personlichkeit an“

Wenn Sie
nicht ohne
den Mitarbei-

ter auskom-
men wollen,
sollten Sie sei-
nen Wiinschen
entgegen kommen.
Es muss ja nicht
gleich die ganze Forde-
rung sein, es reicht aus,
wenn der Mitarbeiter das Ge-
fithl hat, dass der Arbeitgeber ei-
nen Schritt auf ihn zukommt. Das wird
ihn besénftigen und erst einmal von seinem
Waunsch, den Job zu wechseln, abbringen.
Oder verkniipfen Sie die Gehaltserh6hung
damit, dass auch weitere Aufgaben iber-
nommen werden. Dann profitiert das Un-
ternehmen in doppelter Hinsicht.

Weitere Rahmenbedingungen, die Ar-
beitnehmer als wichtig erachten, sind Wei-
terbildungsmoglichkeiten und das Angebot
von Freizeitaktivititen.

3.3. Fairness und Interesse

Es gibt auch weniger kostenintensive ,,Bin-
dungsmittel“. So beginnt Mitarbeiterbin-
dung bei guter Fithrung, die partnerschaft-
lich und fair ist. Arbeitnehmer, die ihrem
Vorgesetzten ein positives Gesamturteil
ausstellen, erweisen sich deutlich verbun-
dener als Beschiftigte, die im Hinblick auf

m Zeigen Sie, dass lhnen der Mitarbeiter wichtig ist: Gratulieren Sie beispielsweise zum Ge-
burtstag, merken Sie sich die Namen seiner Kinder....

m Lassen Sie lhre Mitarbeiter an Entscheidungsfindungen mitwirken

m Informieren Sie Ihre Mitarbeiter iiber Ziele, Strategien, (Ver-)Anderungen.

m Fordern Sie Leistung und vermitteln Sie eine positive Erwartungshaltung - trauen Sie lhren

Mitarbeitern etwas zu.

m Helfen Sie bei Schwierigkeiten - Aber: Nicht die Arbeit aus der Hand nehmen und selber

machen!

m Geben Sie Riickmeldungen iber Ihre Wahrnehmungen zu den Leistungen und Problembe-

wdltigungsstrategien.

m Nehmen Sie Ihre Mitarbeiter als Personlichkeiten mit individuellen Wiinschen und Zielen

wahr und ernst.

m Stellen Sie eine partnerschaftliche Zusammenarbeit und Beziehung her.

m Geben Sie Zeit und Raum fiir kreative Aufgaben.

m Horen Sie aktiv zu um einen Einblick in die Werthaltungen, Gefiihle und Bediirfnisse Ihrer
Mitarbeiter zu erhalten.

m Verzichten Sie auf demotivierende Faktoren wie: Wahrung starker personlicher Distanz, man-
gelndes verbindliches, wohlwollendes Verstehen, Besserwisserei, Treffen einsamer Entschei-
dungen, mangelnde Riickmeldungen, mangelnde Bereitschaft zuzuhdren und auf den anderen
einzugehen.
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ihre Fiihrungskraft zu einem negativen Ge-
samturteil kommen.

Durch interessante Aufgaben und Betei-
ligungen an Projekten konnen Mitarbeiter
motiviert werden, sich mehr fiir das Unter-
nehmen Arztpraxis zu engagieren. Dadurch
steigt die Zufriedenheit und somit auch die
Verbundenheit. Der Gedanke wird sein:
»Hier geht es mir gut, warum sollte ich wo-
anders hin gehen?“

3.4. Motivation und ihre Grenzen

Motivation hat eine fast mythische Bedeu-
tung. Im Allgemeinen werden die Moglich-
keiten iiberschitzt, wie sich Verhaltensin-
derungen durch Motivierungstechniken
erzielen lassen. Ganz allgemein sprechen
wir von Motivation, wenn wir bei Men-
schen eine Verhaltensinderung feststellen.
Wir sagen dann, dass ein innerer Antrieb,
die Motivation, ihn zu diesem oder jenem
Verhalten bewegt. Meistens sprechen wir
dann von Motivation, wenn sein Verhalten
zielgerichtet oder zielstrebig ist: etwa in
dem Sinn, dass der Mensch ein bestimmtes
Ziel erreichen will oder eine Aufgabe erfiil-
len muss.

Im Allgemeinen sagen die Experten, dass
der Einfluss des Geldes auf die Motivation
eher tiberschitzt wird. Denn mehr Geld
wird schnell als Selbstverstindlichkeit an-
genommen. Fest steht jedoch, dass eine
unfaire Bezahlung kann schnell demotivie-
rend wirken.

Was durchaus motivierend wirken kann,
sind gezielte Belohnungen: Kleine Ge-
schenke, wenn man etwas besonders gut
gemacht hat oder ein Fortbildungskurs (si-
ehe Tab.2).

Motivation setzt in ganz besonderem
Mafle an der eigenen Personlichkeit an.
Diese ldsst sich kaum in wenigen Stunden
nebenbei analysieren, gestalten, indern etc.
Hilfreich sind Seminare, um sich selbst et-
was besser kennenzulernen und Techniken
zur Motivation zu erlernen. |
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