Teammotivation

Gemeinsames Ziel als Zugkraft

Motivation ist eine individuelle und sensible Reaktion des einzelnen Mitarbeiters
auf verschiedene Faktoren in seinem Arbeitsumfeld. Daher kann es kein pau-
schales Rezept fiir die Motivation eines Teams geben, doch einige grundsétzliche
Faktoren kénnen durch ein bewusstes Fiihrungsverhalten nachhaltig beeinflusst

und gesteuert werden.

Ein angenehmes Arbeitsklima, zufriedene
und leistungsbereite Mitarbeiter und eine
gute Organisation der Praxis sind die Merk-
male eines motivierten und starken Teams.
Gemeinsame Ziele und Visionen haben eine
hohe Zugkraft. Sie starken den Zusammen-
halt im Team, steigern die Einsatzbereit-
schaft jedes Angestellten und binden Mit-
arbeiter nachweislich. Auch Patienten flihlen
sich in dieser Praxis wohl und empfehlen die
Leistungen gerne weiter.

Eine regelmafige und offene Kommunika-
tion, eine klare und transparente Aufgaben-
verteilung und die Verfolgung gemeinsam
definierter Unternehmensziele sind die
grundlegenden MaRlnahmen fiir ein starkes,
motiviertes Team.

B Motivation beginnt mit Fihrung

Der Zahnarzt muss in seiner Rolle als
Fihrungskraft bewusst auftreten und Ver-
antwortung flr seine Mitarbeiter und den
Erfolg der Praxis tbernehmen. Es gilt die

Leistung der Praxis und der einzelnen Mit-
arbeiter genau zu beleuchten und zu hin-
terfragen. Wie sind die Leistungen einzu-
schatzen? Wollen oder miissen sie sich ver-
bessern? Mit dem flir das Team am besten
geeigneten Fihrungsstil kann man die Pra-
xis auf Erfolgskurs bringen.

Generell unterscheidet man drei Stile der
Mitarbeiterfiihrung:

Kooperativer Fishrungsstil

Beim kooperativen Flhrungsstil akzeptiert
der Behandler seine Verantwortung als Chef,
weil} aber auch, wie wichtig es ist, die Mitar-
beiter zu motivieren und aktiv in den Praxis-
alltag einzubinden. Er sucht das Gesprach
mit den einzelnen Mitarbeitern und verein-
bart anhand der individuellen fachlichen und
personlichen Kompetenz eines Mitarbeiters
verbindliche Ziele. Abhangig von der jeweili-
gen Reife der Personlichkeit tibertragt er ein
moglichst hohes MaR an Verantwortung. Er

fordert und fordert seine Mitarbeiter. Er gibt
Kompetenzen, statt sie zu nehmen. Die lang-
fristige Perspektive im Coaching sieht vor,
dass die Mitarbeiter sich kontinuierlich
weiterentwickeln und ihre Kenntnisse wie
Fahigkeiten aktiv in einem eigenen Praxis-
bereich (beispielsweise bei der Prophylaxe
oder an der Rezeption) einbringen. In der
Praxis wird dieser Flhrungsstil von vielen
Zahnarzten zwar praferiert — die notwendi-
gen 1 %2 bis zwei Stunden Zeit je Woche
nimmt sich jedoch die Fiihrungskraft in den
seltensten Fallen, oft erst, wenn sie vom
Team in Notfallen eingefordert werden.

Méngel bei der eigenen Prioritatensetzung
oder beim Zeitmanagement lassen deshalb
oft zwei andere Fiihrungsstile beim Zahn-
arzt erkennen.

Autoritdrer Fihrungsstil

Beim autoritaren Fiihrungsstil fihrt der Chef
seine Mitarbeiter wie ein Marionettenspieler
seine Puppen. Er behdlt nahezu die voll-

Ein harmonisches,
gut eingespieltes und
hoch motiviertes
Praxisteam ist Gold
wert.
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standige Kontrolle tiber alle Arbeitsabldufe.
Die Angestellten verrichten ,Dienst nach
Vorschrift” und treffen selten eigene Ent-
scheidungen. Negativ hierbei ist: Sie haben
Angst, Fehler zu machen und sind meist
wenig motiviert. Der Chef spirt, dass ihm

vieles Uiber den Kopf wachst, er ,auf zu vie-
len Hochzeiten tanzen” muss. Hier beginnt
fur viele der Einstieg ins Hamsterrad. Zudem

Gemeinsame Freizeitaktivitdten kénnen die
Zusammengehorigkeit stdrken.

verschenkt dieser Flihrungsstil wertvolle Po-
tenziale, weil er die Mitarbeiter ihrer Eigen-
initiative und Kreativitdt beraubt.
JLaisser-faire”

Der Fuhrungsstil des , Laisser-faire” zeichnet
sich paradoxerweise vor allem durch Fiih-
rungslosigkeit aus. Der Chef Uberlasst die
Mitarbeiter weitestgehend ihren eigenen
Ideen, weil Zielvorgaben oder sogar Verein-
barungen, Anleitungen und auch Kontrol-
len fehlen. Die Angestellten haben keine
Orientierung, Uberforderung macht sich bei
den gewissenhaften Mitarbeitern breit. Sie
konnen sich nicht auf einen Aufgaben-
bereich konzentrieren oder sich in diesem
qualifizieren respektive die Abldufe fort-
wahrend optimieren. Wo es brennt, packt
man mit an. Dringlichkeit gewinnt in sol-
chen Fihrungsstrukturen die Oberhand vor
der Wichtigkeit und der Bedeutung einer
Aufgabe. Aufgrund der fehlenden Fiihrung
verpufft auch so wertvolles Potenzial.

Der kooperative Fiihrungsstil hat sich bisher
am besten bewahrt, steht , Team” schlieR-
lich fir Zusammenarbeit und gegenseitige
Unterstltzung. Er biindelt die Krafte aller,
um gemeinsam auf ein Ubergeordnetes Ziel
hinzuarbeiten. Die einzelnen Teammitglieder

verstehen sich als Teil des Ganzen und zie-
hen an einem Strang. Bezogen auf die Zahn-
arztpraxis bedeutet das: Die Mitarbeiter
identifizieren sich mit den Zielen der Praxis
und mobilisieren zur Realisierung ihre fach-
lichen und personlichen Ressourcen. Jeder
Einzelne hat deutlich mehr Spall daran,
gemeinsam etwas zu schaffen und Teil des
Erfolgs zu sein.

Hat der Zahnarzt einen eigenen Fiih-
rungsstil definiert, so gilt es dann die
Maglichkeit zu nutzen, einzelne Be-
reiche zur Mitarbeitermotivation und
Effizienzsteigerung in der Praxis gezielt
zu optimieren. Neben einer offenen
und klaren Kommunikation gilt es da-
bei vor allem die Arbeitsablaufe und
Prozesse der Praxis zu organisieren
und die Forderung des einzelnen Mit-
arbeiters zu analysieren.

B Personalplanung und Organisation

Die Verteilung von klaren Aufgaben-
bereichen ist fiir jede Praxis notwendig.
Auch die Vertretung muss wegen Urlaub,
Krankheiten und Schichtzeiten verbindlich
definiert werden. Behandler und Angestellte
beschreiben in den Stellenbeschreibungen
konkret die jeweiligen Aufgaben detailliert
anhand eines Beispielmonats. Das Aufga-
benspektrum wird durch personliche Ent-
wicklungsziele ergédnzt. Viele Mitarbeiter
mdchten Verantwortung lbernehmen, um
sich selbst zu verwirklichen. Auch ohne
Beforderungen kann der Zahnarzt ei-
nem Mitarbeiter besondere Aufgaben,
etwa als Mentor, zusprechen. Wichtig
ist: Verbindlichkeit gewinnen Stellen-
beschreibungen durch Unterschriften
von Mitarbeiterin und Chef sowie
durch konkrete — und geprifte - Um-
setzungstermine.

B Fordern und fordern

Eine alte Regel im Personalmanage-
ment besagt: Fiir die Fihrungskraft gilt
es, das Konnen eines Mitarbeiters zu
fordern und zu fordern. Das Potential, die
Anspriiche und Ziele der Angestellten kann
der Zahnarzt (iber regelmaRige Mitarbeiter-
gesprache erfahren, die ihm als Grundlage
dienen. Und die Erkenntnisse aus diesen

Gesprachen ermdglichen der Fiihrungskraft,
weitere Mallnahmen wie spezielle Seminare
oder Absprachen zur individuellen Forde-
rung und Motivation des Mitarbeiters zu
vereinbaren. Unter Berlicksichtigung der
individuellen beruflichen und privaten Le-
bensplanung kann der Zahnarzt seine An-
gestellten beispielsweise mit einer flexiblen
Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung unter-
stiitzen. Einige Menschen empfinden dage-
gen eine groRere Herausforderung wie etwa
eine anspruchsvollere Aufgabe oder die Mit-
arbeit in einem herausfordernden Projekt
als Belohnung. Die Verantwortung fiir ein
exponiertes Projekt wird positiv als Ver-
besserung des eigenen Status empfunden.
Die zeitliche Wirkung von Geld ist begrenzt.
Einmalige Bonuszahlungen oder klar erfolgs-
orientierte Provisionen kénnen das Lob ver-
starken, aber als nachhaltige Motivations-
mittel in keinem Fall ersetzen.

B Vertrauen und Ubersicht

Neben der detaillierten Personalplanung ist
auch die Organisation durch den Zahnarzt
von enormer Bedeutung. Vertrauen ist gut —

Kontrolle ist besser: Sich selbst und das Team
an festen Praxistagen kontrollieren und so-
mit die Umsetzung zu verfolgen, ist fiir eine
stetige Verbesserung wesentlich. Klare Biiro-
stunden fiir den Chef geben zusétzliche
Struktur. In einer Hannoveraner Praxis bei-
spielsweise sorgt diese feste Burozeit bei der
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Eine gute Fiihrungskraft darf und soll Wert-
schdtzung zeigen kénnen.

Zahnarztin fur transparente Kontrollen, auch
der Tagesprotokolle und Kostenplanungen.
Der durchschnittliche Verdienst dieses Con-
trollingtages (ohne Patientenkontakt) liegt
bei knapp 200 Euro - pro Stunde.
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B Interne Kommunikation

Nur eine bewusste und klare Kommunika-
tion zwischen Zahnarzt und Team, aber
auch der Angestellten untereinander kann
erfolgreich sein. Der Zahnarzt muss die Mit-
arbeiter aktiv in den Erfolg der Praxis ein-
beziehen, Ziele gemeinsam mit ihnen ent-
wickeln und stets offen kommunizieren.

B RegelmdBige Teambesprechungen
Mindestens alle vier Wochen sollten Team-
besprechungen durchgefiihrt werden, um
alle Mitarbeiter noch starker auf diese ge-
meinsamen Ziele einzustimmen. Dabei soll-
ten alle Teammitglieder, neben den bereits
aufgeflihrten Aufgaben, zur Wochenriick-
und -vorschau aktiv eingebunden werden.

B Struktur von Teambesprechungen

Zu Beginn einer jeden Teambesprechung
steht die Kontrolle des alten Protokolls,
um die Ergebnisse des alten Meetings auch
sicherzustellen. Alle in einem Team lernen
dadurch, dass Vereinbartes auch umgesetzt
werden muss. Der richtige Zeitpunkt erhoht

Optimal ist es, wenn sich die einzelnen Teammit-
glieder als Teil des Ganzen sehen und sich fiir ein

gemeinsames Ziel einsetzen.

die Effektivitat einer Besprechung enorm.
Ein Zeitpunkt kurz vor Start einer Sprech-
stunde am frilhen Nachmittag verspricht
erhohte Aufmerksamkeit. Zum Abend hin
oder sogar kurz vor dem Start ins Wochen-
ende kann die Konzentration nicht im ge-
wiinschten Mal} gewahrleistet werden.

Bis idealerweise zwei Tage vor dem Meeting
wird das Tagesordnungsprogramm von
einer Mitarbeiterin gesammelt. Diese kann
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auch direkt die einzelnen Kollegen nach
Themenwtinschen befragen, um alle Punkte
aufzunehmen. Aktuelle Themen sind fir
diese Meetings essentiell.

Eroffnen sollte man das Meeting im besten
Fall mit Themen, die gut verlaufen sind.
Dies schult den Blick fiir Umgesetztes und
Erreichtes und 6ffnet die Stimmung und die
Atmosphare bei vielen Mitarbeiterinnen.
Uberhaupt gilt: Trainieren sollte jeder Zahn-
arzt sich darin, Meetings nicht als Mecker-
stunde zu benutzen. Und beschranken moge
er Monologe, wo nur er als Chef spricht. Es
gilt die Kommunikationsregel, dass der Red-
ner nach acht Minuten Sprechzeit die Auf-
merksamkeit der Zuhorer sukzessive verliert.

B Lob und Kritik am Einzelnen

Dariiber hinaus sucht jeder Mitarbeiter als
Individuum fiir seine Person und seine Leis-
tungen Anerkennung durch Vorgesetzte. Als
Fihrungskraft gilt es daher, ganz konkret
und gelegentlich auch &ffentlich zu loben.
Handelt es sich um eine fiir andere Mitarbei-
ter unerreichbare Leistung, sollte man die
Offentlichkeit jedoch meiden. Das Lob
an das Team wirdigt hingegen den
Beitrag eines jeden Einzelnen. Eine gute
Fihrungskraft darf und soll Wertschat-
zung zeigen kénnen. Den Mitarbeitern
flr erbrachte Leistungen zu danken
und ein kleines, individuell ausgewdahl-
tes Geschenk zu Uberreichen, erzielt
eine starke Wirkung.

Ein Zahnarzt sollte sich deshalb im
Loben (ben und verinnerlichen, Kritik
sachlich zu iben. Wirkungsvolle Kritik
zeigt sich dadurch, dass a) das Fehl-
verhalten angesprochen wird, b) die
Auswirkungen dieses Fehlers fiir die
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Praxis oder das Team geklart sind und

c) konkret das gewiinschte Verhalten
zum Vermeiden von zukiinftigen Fehlern
geklart wird.

B Gemeinsam mehr erreichen

Indem der Zahnarzt den aktiven Austausch
untereinander anregt, unterstiitzt und starkt
er das Team durch seinen breiten Erfah-
rungsschatz. Nicht nur die gemeinsamen
Teammeetings sollten genutzt werden, um
das Team regelmaRig Uber verschiedene

Behandlungsbereiche aufzuklaren und zu
informieren. Auch informelle Treffpunkte
wie Fotokopierer und Kaffeeautomaten
helfen beim Informationsfluss und Wissens-
austausch.

B Zusammenhalt fordern

Neben der offenen und direkten Kommuni-
kation im Team gibt Transparenz zusatz-
lichen Halt. Transparenz bei der Aufgaben-
verteilung, bei Auszeichnungen oder bei
Beférderungen fungiert als Ansporn fir die
individuelle Leistung und steigert so die
Produktivitat und Leistungsbereitschaft aller
Mitarbeiter.

Gute Arbeit soll belohnt werden. Gemein-
same Aktivitaten im Team fordern die Ge-
meinschaft und gelten als beliebte Metho-
de, um das Team spielerisch und in unge-
zwungener Atmosphare zu motivieren. Das
kann in Form eines gemeinsamen Ausflugs,
eines sportlichen Events oder einer Feier im
Team oder mit den Familien stattfinden.

Franco Tafuro & Dorte Kruse
Grelckstr. 36
22529 Hamburg

zm-Info

Erfolgreiche

Kritikgespréiche

M Das Gesprach unter vier Augen fiihren,
am besten unmittelbar nach dem Kritik-
punkt.

B Das kritische Verhalten sachlich zur
Sprache bringen, mit konkreten Beispielen
argumentieren.

B Die Auswirkungen des kritischen Verhal-
tens flr die Praxis und die Patienten heraus-
arbeiten.

B Den Mitarbeiter durch Fragen zu Losun-
gen hinfiihren, diese als konkretes Ziel mit
konkreten Terminen formulieren.

B Das Gesprach positiv beenden, den Mit-
arbeiter ermutigen.

B Verhalten konsequent beobachten, mit
positiven Dingen ,,iiberraschen” und loben,
unkorrektes Verhalten weiterhin konstruktiv
ansprechen.
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