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Erfolg und Misserfolg sichtbar machen durch ein
Bonus-Malus-Gehaltskonzept
von Franco Tafuro und Dorte Kruse, TAFURO & TEAM, Hamburg,

| Das Zusammenspiel von Zahnarzt und Team ist eines der wichtigsten Kri-
terien fur die erfolgreiche Zahnarztpraxis. In einem guten Team kann sich
schliefilich jeder auf den anderen verlassen - der Zahnarzt auf seine Mitar-
beiter genauso wie diese sich aufeinander. Bonus-Malus-Gehaltskonzepte
sind eine gute Option zur Mitarbeitermotivation. In diesem Beitrag zeigen wir
zunachst die wichtigsten Grundlagen und Konzepte auf. Daran anknipfend
erlautert ein Beitrag in der nachsten Ausgabe anhand konkreter Beispiele
und Tabellen die konkrete Anwendung in der Praxis. |

Erfolgsfaktor Mitarbeiter

Motivierte Mitarbeiter zahlen sich aus: Zufriedenheit und Motivation bedeu-
ten eine geringe Fluktuation, die sich mittel- und langfristig in einem positi-
ven Image der Praxis wiederspiegelt. Durch ein konstruktives Feedback an
die Mitarbeiter sind diese motiviert, ihre eigenen Ziele und die der Praxis
miteinander zu verbinden und umzusetzen. NutznieBer ist vor allem auch der
Patient, der sich in einer Praxis, in der alle Mitarbeiter spirbar als Team zu-
sammenarbeiten, menschlich und medizinisch gut aufgehoben fiihlt.

Es mangelt oft an Die Realitat sieht allerdings oft etwas anders aus. Laut einer Umfrage des
der Identifikation mit Gallup Instituts flihlen sich 67 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland kaum
dem Unternehmen noch an ihr Unternehmen gebunden und machen daher eher ,Dienst nach

Vorschrift”, so das Institut. Uber die Griinde kann trefflich spekuliert werden.
Fest steht, dass es sinnvollist, personliche Leistungs- und Motivationssysteme
aufzubauen. Der Praxisinhaber, der seine Verantwortung als Flihrungskraft
als essentiellen Beitrag zur Motivation des Teams anerkennt, kann damit aus
einem ,Dienst nach Vorschrift” einen , Dienst aus Leidenschaft” erzeugen.

Lob kostet kein Geld

Ehrliche Engagierte und innovative Unternehmer wissen, dass Geld allein die Ange-
Anerkennung hat stellten nicht ausreichend motiviert. Vielmehr wollen sie als Person und Ar-
viele positive beitskraft wertgeschatzt werden. Unzufriedenheit entsteht meist durch man-
Auswirkungen gelndes Lob und Anerkennung fiir die geleistete Arbeit. Dabei ist genau das

der entscheidende Motivationsfaktor. Denn diverse Studien belegen, dass jeder
zweite Deutsche von Glickserlebnissen berichtet, wenn er gelobt wird oder
eine Wirdigung seiner Leistungen erfahrt. Anerkennung ist sowohl im Berufs-
leben als auch im Freizeitbereich eine sehr stark motivierende Kraft. Damit ist
jedoch nicht gemeint, dass der Vorgesetzte seine Mitarbeiter permanent loben
soll, denn diese kdnnen sehr wohl zwischen einem pflichtbewussten Schulter-
klopfen und einem authentischen Lob unterscheiden. Ehrliche Anerkennung
wirkt sich in verschiedener Hinsicht positiv auf die Mitarbeiter aus:
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B Sie vermitteln ein Erfolgserlebnis und das Selbstwertgefiihl Ihrer Mitar-
beiter steigt. Was Erfolg gebracht hat, wird gerne wiederholt.

B Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem Arbeitsbereich erhoht sich.

B Mitarbeiter werden zu weiteren anerkennenswerten Leistungen ermutigt.

B Sie reduzieren die Fluktuationsbereitschaft lhrer Mitarbeiter.

B Sie verstdrken das ,richtige” Verhalten zur Erreichung der Praxisziele.

B Die Anerkennung selbst kleiner Fortschritte spornt zu weiteren Bemiihun-
gen an, die wiederum Anerkennung einbringen sollen.

Bereits die Anerkennung von richtigen Ansatzen und Teilerfolgen formt das
Verhalten der Mitarbeiter in Richtung auf das gewiinschte Ergebnis. Wiirde hier
der Vorgesetzte mit seiner Anerkennung bis zu einer sehr guten Leistung war-
ten, konnte der Mitarbeiter auf dem langen Weg bis zur Perfektion resignieren.
Ideal ist es, wenn Sie bei lhrer Anerkennung noch einen Schritt weiter gehen
und diese mit einem Feedback verbinden. Hierzu ein paar praktische Tipps:

H So loben Sie richtig

Anerkennung

B muss aufrichtig sein.

soll sich auf ein konkretes Leistungsergebnis beziehen und sachorientiert sein.
soll unmittelbar nach einer guten Leistung erfolgen.

soll nicht mit Kritik verbunden werden.

soll trotz eigener, hoherer Erwartungen auch schwacheren Mitarbeitern
gegeniiber ausgesprochen werden.

Leistungszulagen und Umsatzbeteiligung

Um den Mitarbeitern einen zusatzlichen Anreiz fir gute und innovative Leis-
tungen oder Ideen zu geben, haben sich leistungsbezogene Zulagen sowie
auch Konzepte mit Umsatzbeteiligung bewahrt. Beide Systeme iben hierbei
eine Art ,Steuerungsfunktion” aus. Man unterscheidet individuelle und kol-
lektive Pramien, die dem Team zu Teil werden (kdnnen).

Teamzulage

Die Teamzulage hat sich bewahrt bei der Anerkennung von Team-Leistun-
gen, die letztlich zwar von einzelnen Mitarbeiterinnen oder Behandlern allein
ausgeflihrt werden, insgesamt aber stark durch eine reibungslose Gesamt-
leistung - beginnend mit der Terminierung am Empfang bis hin zur Beratung
oder Bestatigung aus der Assistenz - gepragt sind.

Ml Beispiel Teamzulage

Nach der vom Patienten bezahlten Behandlung wird fiir jede erfolgreiche Bera-
tung ein fester Betrag fiir die Zuzahlerleistung in einem Teamtopf festgehalten.

Ausgezahlt wird der Teambonus entweder nach Kopfen oder - bei vielen Teil-
zeitmitarbeiterinnen - anteilig nach der Arbeitszeit. Wesentlich ist hierbei
bezogen auf das Beispiel, dass alle Mitarbeiterinnen daran beteiligt sind, die
beraten oder fiir eine erfolgreiche Einbestellung zustandig sind. Das bedeu-
tet, dass auch Auszubildende vom Teamerfolg profitieren. Bei der Zulage
steht die Anerkennung eines bestimmten Verhaltens im Vordergrund.
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Einzelbonus

Der Einzelbonus bestimmt zunachst die Zulage fiir eine bestimmte Person
oder flir einen bestimmten Arbeitsplatz in der Praxis. Er ist meist gekoppelt
mit einem Zielumsatz - und zwar zum Beispiel wie folgt:

Man errechnet einen Mindestumsatz, indem das monatliche Bruttogehalt der
Mitarbeiterin mit einem Faktor (etwa 1,5 bis 2,0, je nach Kostenstruktur) mul-
tipliziert wird. Danach definiert man einen Bonus, der nach dem Erreichen
des Umsatzziels ausgeschittet wird. Hierbei liegt die Bonushohe mit einem
bestimmten Satz (etwa fiinf bis zehn Prozent) (iber dem Umsatz. Der Bonus
wird monatlich als Zulage neben dem Festgehalt ausgezahlt.

Der Einzelbonus empfiehlt sich, wenn die Leistung bzw. das Ziel allein von
einer Mitarbeiterin zu erzielen ist. Teamarbeit, Kontrollen und Motivationen
untereinander werden hier allerdings nicht berticksichtigt.

Teambonus tiber Umsatz

Eine differenziertere Moglichkeit ist die Beteiligung des Teams am Erfolg und
der Effektivitat der Praxis mit Hilfe eines individuellen Bonus-Malus-Systems
inklusive Umsatzbeteiligung. Mit der Einfihrung eines transparenten Bonus-
Malus-Systems kdnnen die Konzentration und das Engagement des Teams
bzw. der einzelnen Mitarbeiterinnen nachhaltig positiv beeinflusst werden.

Dabei betrachtet man im Prinzip zwei ,Topfe”. Einerseits den Bonus-Topf fiir
das Erreichen bestimmter Umsatzziele, wie etwa in der Prophylaxe oder bei
den auBervertraglichen Leistungen. Auf der anderen Seite den Malus-Topf,
der dem Bonus bei schlechten Leistungen gegengerechnet wird. Dabei sind
auch Fehlleistungen einzelner Mitarbeiterinnen vom gesamten Team mitzu-
tragen. So kann man die Eigenkontrolle und das Mitdenken der Kolleginnen
untereinander fordern. Natirlich kdnnen und diirfen Malusinstrumente das
arbeitsvertraglich vereinbarte Festgehalt nicht beriihren. Ein Malus kann nur
bewirken, dass ein Bonus geringer ausfallt oder gar nicht gezahlt wird.

Der Bonustopf sollte messbar sein und beinhaltet - um das vorangegangene
Beispiel aufzugreifen - sowohl die erzielten Prophylaxeumsatze als auch die
Hohe der auBBervertraglichen Leistungen. Dabei werden die Bonusstufen von
der Praxisleitung festgelegt und orientieren sich an den Umsatzen des Vor-
jahres beziehungsweise den notwendigen Zielen.

Mochte man das Team in dieser Form am Praxiserfolg beteiligen, ohne Um-
satzzahlen offen legen zu wollen, empfiehlt sich die Darstellung mit Prozent-
werten. Als Basis dient das Ausgangsjahr mit 100 Prozent. Der erste Bonus
wird zum Beispiel bei 120 Prozent erreicht, wahrend die zweite Stufe dann
zum Beispiel bei 140 Prozent anfangt. Die Bonussummen sind hierbei so
wahlen, dass sowohl die Praxis als auch das Team klar profitieren. Ist das Ziel
jedoch zu hoch gesteckt und somit nicht erreichbar, missen Praxisinhaber
und das Team gemeinsam die Griinde fir das bisherige Nichterreichen be-
sprechen und Losungen fur die Zukunft erarbeiten.
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So gehen Sie es an

Vor der Einfihrung sollte das Leistungszulagensystem konkretisiert werden.
In einem ersten Schritt konnen etwa folgende Fragen geklart werden:

B Welche Verhaltensweisen sollen belohnt werden?
B Welcher Umsatz oder auch welche Auslastung sollen - zum Beispiel in der
Prophylaxe - ibertroffen werden?

Des weiteren sind ggf. auch Abschlage (Malus) zu erdrtern und zu quantifizie-
ren. So konnen etwa Termine, die im Terminsystem nicht ein- oder ausgetra-
gen wurden und somit Leer- und Ausfallzeiten fir die Praxis bedeuten, mit
einem Malus (wie etwa dem Praxiskostenfaktor je Stunde) belegt werden.
Oder zu spat erstellte Kostenplane oder Rechnungen werden mit einem ein-
maligen Betrag in festzulegender Hohe berechnet. Fehlen die verbindlichen
Vereinbarungen fir die Behandlungsvorbereitung und verzogert sich deshalb
der Behandlungsablauf, ist dies oft ebenfalls ein Malus-Sachverhalt.

In einem zweiten Schritt ist dann sowohl der zu verteilende Betrag wie auch
der Verteilungsschlissel innerhalb des Teams zu klaren. Als Verteilungs-
schliissel sollte — in Abgrenzung zur Teilzeitkraft -die Arbeitszeit, die Be-
rufserfahrung sowie die Einflussmaoglichkeit der einzelnen Mitarbeiterin am
Erreichen des Teilzieles stehen. Alle Punkte werden addiert und der Anteil
der einzelnen Mitarbeiterin am Gesamtpunktwert entspricht dem prozentua-
len Bonusanteil. Konkrete Praxisbeispiele zu den vorgestellten Konzepten
finden Sie in der nachsten Ausgabe.

Und schliefilich sollte auch besprochen werden, ob die jeweilige Pramie als
Gehalt ausgezahlt wird oder ob der Mitarbeiter zum Beispiel einen steuerlich
beglinstigten Zuschuss fir gesundheitsfordernde Mafinahmen oder einen
Tankgutschein erhalten soll. Erfahrungsgemaf wirkt ein zusatzlicher finan-
zieller Betrag aber immer noch am besten.

Bonus-Malus als Teil eines gesamten Fihrungskonzepts

Die vorgestellte individuelle Mitarbeiterforderung kann durch weitere Team
bildende und motivationssteigernde Mafinahmen und Verhaltensregeln er-
ganzt werden. Konflikte tragt man hinter verschlossenen Tiren aus, Kritik in
sachlicher und konstruktiver Form moglichst unter vier Augen. RegelmaBige
Teammeetings und eventuell interne Praxisworkshops sind ideal, um die ei-
genen Ziele zu formulieren und zu kontrollieren. Das Gemeinschaftsgefihl
kann auBBerdem durch eine gemeinsame Freizeitaktivitat als besonderes Er-
lebnis fiir das gesamte Team gefdrdert werden.

Ausblick: In der nachsten Ausgabe stellen wir Thnen konkrete Beispiele aus
der Praxis fur die Praxis vor.
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