fiir die Vorbereitufgtind
serfolgreiche Durchftififung

Fiir ein Gespréch bietet sich

eine ,Ubereck-Sitzordnung* an
Getrénke und kleine Knabbereien
lockern die Atmosphére auf.

Foto: OBwald

Dame absolvierte ihr -~
Zahnmedizinstudium in Bonn
und Wiirzburg, anschlieBend war
sie Vorbereitungsassistentin in
einer freien Praxis in Wiirzburg-
Karlstadt und Ingolstadt. Nach
der zahnarztlichen Tatigkeit und
entsprechender Weiterqualifika-
tion, unter anderem an der Akademie der
Bayenschen Presse dem Institut W. Ruf fur
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as Jahresgespréch ist als eine Form des Mitarbeitergespréchs ein

gutes Fiihrungsinstrument, das in jede erfolgreiche Zahnarztpraxis

gehort. Es lasst sich nicht immer leicht filhren, aber trotz aller

Individualitat gibt es einige grundlegende Tipps, mit deren Hilfe
die Vorbereitung und Durchfiihrung einfacher werden. In den folgenden
Ausflihrungen gibt es wertvolle Anregungen fiir das Jahresgesprach mit
den Mitarbeiterinnen. Ein Vorschlag fiir ein Jahresgesprachsprotokoll kann
bei der DZW-Redaktion angefordert werden.

Es ist unbestritten, dass das Mitarbeitergespréch ein wichtiges Instrument
zur Mitarbeitermotivation ist und zur Optimierung von Arbeitsprozessen ein-
gesetzt werden sollte [Pietsch 2000]. In vielen Unternehmen ist es gang
und gébe. Auch in der Zahnarztpraxis wird das Mitarbeitergespréch mehr
und mehr zum Standard in der Personalfiihrung, selbst wenn es hier bis
dato nicht in dem MaBe verbreitet ist und nicht so selbstversténdlich wie in
der Industrie eingesetzt wird. Es gibt auch einige Zahnérzte und Mitarbeiterinnen,
das zeigen meine personlichen Erfahrungen, die ein solches Gesprach als
eher unangenehm einstufen und es deshalb auch gerne immer wieder ver-
schieben oder ganz unter den Tisch fallen lassen. Oft dréngt auch der
Praxisalltag eine bestehende Gesprachsabsicht in den Hintergrund.

Damit erhalt das Mitarbeitergespréch nicht den Stellenwert, der ihm eigent-
lich zukommen sollte, eine Tatsache, die in der Fachwelt so formuliert wird:
,Mitarbeiter brauchen eine Riickmeldung tiber ihre Leistungen, eine Motivation,
um sich weitere und hohere Ziele zu setzen und damit zum Erfolg der Praxis
beizutragen* [Pietsch 2000]. Meyer [2000] bringt es noch stérker auf den
Punkt: ,,Der gesunde Uberlebenswille gebietet der Zahnarztpraxis, sich als
Unternehmen zu begreifen. Fiir sie gilt ganz besonders der Grundsatz moder-
ner Unternehmensfiihrung: Personalforderung ist eine der wichtigsten
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Voraussetzungen fiir Unternehmenserfolg
tberhaupt.“ Dahinter verbirgt sich die An-
nahme, dass nicht geméaB der weit verbrei-
teten Meinung das Gehalt, sondern der per-
sonlich zugeschriebene Erfolg die wichtigs-
te Motivation fiir Mitarbeiter darstellt.

Trotz der fortwahrenden Hinweise auf die Not-
wendigkeit, bereits im Studium betriebs-
wirtschaftliche Fragestellungen, Praxisfiih-
rung und Organisation zu lehren, hat sich
in den Studienordnungen laut aktueller Re-
cherche in den letzten Jahrzehnten diesbe-
zliglich nichts geandert — diese Themen
werden in der Ausbildung ausgeklammert.
Diverse Zahnérztekammem, Beratungsfirmen
etc. haben das Problem erkannt und bieten
deshalb entsprechende Fortbildungen zu
Themen der Personalfiihrung, die auch das
zielfihrende Mitarbeitergespréach beinhal-
ten, an. SchlieBlich spielt neben dem zahn-
medizinischen Know-how das Verhalten
der Praxismitarbeiter eine wesentliche Rolle
bei der Patientengewinnung und Bindung
einer Zahnarztpraxis. Auch mithilfe des
Mitarbeitergespréchs lassen sich die Stérken
der Mitarbeiter aus- und magliche Defizite
abbauen [Frodl 2004].

Gerade aufgrund der Vernachldssigung die-
ses Themas in der Aushildung lohnt es sich im-
mer wieder, iiber die Mitarbeitergesprache
in der eigenen Praxis zu reflektieren und
neue Impulse aufzunehmen. Ein einmal im
Jahr durchgefiihrtes, formalisiertes Mitar-
beitergespréch (Jahresgespréch) kann wir-
kungsvoll zur Motivation und Leistungs-
steigerung des Personals eingesetzt wer-
den, wenn einige grundlegende Aspekie
eines solchen Gesprachs beachtet werden,
wie sie nachfolgend dargestellt sind. Ein
Beispiel fiir die Dokumentation des Mitar-
beitergesprachs, das auf die Bedirfnisse
in der Zahnarztpraxis abgestimmt ist, run-
det die Ausfiihrungen ab.

Die Vorbereitung

Schon vor dem Mitarbeitergespréch sollte
der Praxisinhaber das Ziel des Gespréchs
festlegen, um dafiir eine Struktur zu erstel-
len. Handelt es sich um ein Jahresgespréch,
ist es sinnvoll, fiir die Praxis ein standardi-
siertes Formular zu entwerfen, falls ein sol-
ches noch nicht vorliegt [Kolling und Muhle
2008]. In dieses Formular kann der Zahnarzt
bereits vorab in Stichworten seine Ein-

schatzung notieren und erleichtert sich so
die Gesprachsfiihrung. Darliber hinaus
schatzt es die Mitarbeiterin, wenn sie sieht,
dass sich ihr Vorgesetzter im Vorfeld zu ihr
individuell Gedanken gemacht hat.

Wenn der Zahnarzt seiner Mitarbeiterin
rechtzeitig den Termin und den Grund des
Gesprachs mitteilt, hat auch sie die Mog-
lichkeit, sich entsprechend vorzubereiten
[Meyer 2000]. Darin unterscheidet sich das
Mitarbeitergespréach von dem Gespréch,
das aus tagesaktuellem Anlass stattfindet
(wenn etwa das Tray zum wiederholten
Male fiir die Patientenbehandlung nicht so
vorbereitet wurde-wie es sich der Chef vor-
gestellt hat und deshalb am Ende des Tages
diesen Vorgang mit der Angestellten noch-
mals durchsprechen mdchte).

Dieses ,,Zwischen-Tiir-und-Angel-Gesprach*
findet in der Zahnarztpraxis aufgrund der
typischen Arbeitsabldufe in einer Praxis
héufiger statt und wird vom Praxisinhaber
bzw. seiner Mitarbeiterin weder geplant
noch inhaltlich vorbereitet [Winkler und
Hofbauer 2010]. Mdchte der Zahnarzt mit
der Mitarbeiterin innerhalb des Mitarbei-
tergespréchs ihre Weiterbildungsmdglich-
keiten diskutieren, ist es hilfreich, dass er
fr infrage kommende Fortbildungen die
entsprechenden Broschiiren und Angebote
mitbringt, um eventuell einen konkreten
Vorschlag machen zu kénnen.

Die Rahmenbedingungen

Grundlage eines erfolgreichen Mitarbei-
tergespréchs ist, dass rechtzeitig, etwa
zwei bis drei Wochen vorher, mit der Mitar-
beiterin ein Termin vereinbart wird, bei dem
sich der Zahnarzt mindestens eine Stunde
Zeit nehmen sollte und in der nicht gestort
werden sollte. So bietet sich idealerweise
ein Termin nach der letzten Patientenbe-
handlung eines Tages an, bei dem auch
das Handy ausgeschaltet sein sollte.

In der einschl&gigen Fachliteratur wird wei-
terhin empfohlen, sich auf ,,neutralem Bo-
den” zu treffen [Walther 2012]. Das konn-
te in der Praxis etwa der Aufenthaltsraum
sein, wenn alle anderen Mitarbeiter bereits
gegangen sind, oder auch ein Prophylaxe-
zimmer, in dem ein Tisch, der sonst fiir De-
monstrationszwecke gegeniiber Patienten
verwendet wird, genutzt wird. Im besten

Fall findet das Gespréch in ,Ubereck-Sit-
zordnung” statt, das heiBt, die Mitarbeite-
rin und der Praxisinhaber sitzen sich nicht
gegeniiber, sondern (iber eine Ecke neben-
einander [Huger 2007].

Denkbar wére auch eine Aufteilung des
Termins. Beim Bewerbungsgespréach fiir ei-
ne Stelle als Vorbereitungsassistentin kann
ich mich noch gut daran erinnern, dass der
damalige Praxisinhaber (und spétere Chef)
mit mir zuerst ein Gespréch an einem sol-
chen Schreibtisch fiihrte; anschlieBend
bestand er darauf, mit mir ,spontan“ bei ei-
nem nahegelegenen Griechen einzukehren.
So spontan war die Einladung natiirlich
nicht, denn er hatte sie, nach der positiven
Priifung meiner zahnérztlichen Tauglichkeit,
sozusagen generalstabsmagig geplant, um
zu schauen, wie ich mich gegeniiber der
Bedienung im auBerfachlichen Gespréch
verhalte. Kein schlechter Schachzug.

Im Fall des hier dargestellten jahrlichen
Mitarbeitergesprachs kann sich durch ei-
nen Wechsel der Lokalitdt, nach dem ers-
ten offiziellen Teil, eine lockere Gesprachs-
atmosphére ergeben, in der moglicherwei-
se noch weitere Aspekte zutage kommen,
die die Mitarbeiterin vielleicht erst in die-
sem Rahmen offenbart. Handelt es sich um
eine Mitarbeiterin, der ein solches Gesprach
unangenehm ist — wenn sie etwa denkt,
»Jetzt muss ich auch noch mit dem Chef
essen gehen, was soll ich denn da sagen,
wie peinlich“ —, flihrt eine solche Einladung
natirlich nicht zum gewiinschten Erfolg.
Daher sollte man sich vorab selbstkritisch
fragen, wie man seine Mitarbeiterin in die-
sem Punkt einschitzt.

Vielleicht bietet sich ein solches Gespréch
auch eher fiir den Vorbereitungsassistenten
sowie angestellten Kollegen an. Ich fiir mei-
nen Teil muss beispielsweise riickblickend
sagen, dass das Ubergabegesprich nach
dem Jahresurlaub meines Chefs besser in
lockerer Atmosphére als zwischen Tiir und
Angel in der Praxis stattgefunden hétte.
Gerade auch, wenn besprochen werden
muss, dass ein Patient nach Ende dieses
Urlaubs den Wunsch &uBert, weiterhin in
der Behandlung des Assistenten bleiben
zu wollen. Generell gilt: Getranke oder klei-
ne Knabbereien zeigen der Mitarbeiterin
Aufmerksamkeit gegeniiber ihrer Person
und entspannen die Atmosphére.
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Gespréchsregeln

Im Gesprach ist es selbstversténdlich, die
Regeln der Hoflichkeit und Fairness stets zu
wabhren, selbst wenn es in diffizile Details
geht. Nur konstruktiv vorgetragene Kritik
kann zur Veranderung fiihren. Ein Beispiel
verdeutlicht: Statt ,,Sie desinfizieren nie
griindlich“ fiihrt wohl die Anmerkung ,,Den-
ken Sie bitte beim Desinfizieren auch an
die Speischale“ eher zum Erfolg.

Der Praxisinhaber sollte darauf achten, dass
er die Gespréchsfiihrung in der Hand behalt,
aber dennoch nicht monologisiert, sondern
die Mitarbeiterin genauso ihm zuhdrt wie
umgekehrt [Walther 2013]. Sie muss die
Chance erhalten, ihre Punkte ebenso offen
ginbringen zu konnen wie der Vorgesetzte.
Uns allen ist der Satz ,Wer fragt, der fiihrt"
bekannt — er kann auch im Mitarbeiterge-
sprach beim Einsatz von sogenannten offe-
nen Fragen angewandt werden [Frodl 2004].

Nicht zu vergessen, dass Kommunikation
nicht auf die Sprache begrenzt ist. Auch
Mimik, Gestik, Korperhaltung, Lautstérke
etc. beeinflussen die Verstdndigung [Bir-
kenbihl 2009]. An den nonverbalen Signalen
der Angestellten merkt das Gegentiber sehr
gut, ob sie sich mit dem Gesagten identi-
fizieren kann, Verstandnisschwierigkeiten
hat oder gar in eine emotionale Reaktion
gerat, die das eigentliche Gespréch beein-
trachtigt, wie es A. B. Coaching + Partner
treffend formulieren. Das Halten des Blick-
kontaktes innerhalb des Gespréchs ist eben-
so effektiv wie die Tatsache, dass die Wah-
rung von Natiirlichkeit und Authentizitat
wahrend des Gespraches zielfordernd ist.

Das Einsetzen von sogenannten Ich-Bot-
schaften hat sich besonders in schwieri-
gen Gesprachssituationen bewahrt. Kenn-
zeichen dieser Botschaften sind, dass Sie
auf Man-Aussagen verzichten und Ihre Be-
obachtungen mithilfe der Ich-Form aus-
driicken (,,Ich finde es nicht gut, wenn Pa-
tienten an der Rezeption einen Termin aus-
machen wollen und Sie zeitgleich eine Be-
stellung aufgeben® im Gegensatz zu dem
Satz ,Man kann das nicht machen, Bestel-
lungen aufgeben und gleichzeitig Termine
mit einem Patienten an der Rezeption aus-
machen®). Fachleute gehen davon aus,
dass die Mitarbeiterin ,,solche subjektiven
Feststellungen in der Regel akzeptiert, weil
sie nicht grundsétzlich widersprechen muss,
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sondemn stattdessen als Reaktion auf Ihre Be-
obachtung ihre eigene Sichtweise darstel-
len kann“ [A. B. Coaching + Partner 2001].

Gesprachsinhalte

Die Inhalte des Mitarbeitergespréchs las-
sen sich grob in zwei Themenbereiche auf-
teilen: Zum einen zieht der Zahnarzt Bilanz
iiber die erzielten Arbeitsergebnisse inner-
halb eines abgesteckten Zeitraums, also
bis zum vergangenen Jahresgesprach, zum
anderen planen Sie die Zukunft bis zum
nachsten Jahresgesprach [Winkler und
Hofbauer 2010].

Was heiBt das konkret? Unter das Thema
,Bilanz ziehen“ fallen die Besprechung und
Bewertung der im letzten Jahresgesprach
festgelegten Ziele, das gezeigte Arbeits-
verhalten, Schwéchen und Starken der
Mitarbeiterin sowie die Zusammenarbeit
innerhalb der Praxis und mit dem Vorgesetz-
ten wie auch die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiterin in Bezug auf die ihr (ibertra-
genen Aufgaben [A. B. Coaching + Partner
2001]. Zum Thema ,Planen der Zukunft*
zéhlen die gemeinsame Vereinbarung von
Aufgaben und Zielen fiir den neuen Zeitraum,
die Zukunftsperspektiven der Mitarbeiterin
beziehungsweise die konkrete Vereinbarung
personlicher WeiterbildungsmaBnahmen.
Hier gilt es inshesondere dariiber nachzu-
denken, ob die fiir die Mitarbeiterin formu-
lierten Ziele ihren Fahigkeiten und bis dato
gezeigten Leistungen entsprechen und ob
dariiber hinaus noch die sogenannten ver-
haltensbezogenen Ziele, zum Beispiel fir
die Kommunikation gegeniiber den Patienten
oder auch innerhalb des Praxisteams, ver-
einbart werden miissen.

Ein Ziel konnte beispielsweise sein, das Ter-
minmanagement der Praxis zu optimieren.
Natirlich hat der Praxisinhaber im |dealfall
selbst Verbesserungsvorschldge parat, bit-
tet aber auch die Mitarbeiterin um Vor-
schldge, nachdem ihr das Ziel erldutert
wurde. Auf diese Weise schafft man es, die
einzelne Mitarbeiterin und damit in der Fol-
ge das Praxisteam fiir das angestrebte Ziel
zu engagieren und erfolgreich umzusetzen.
Und wenn sich dann eine éltere Patientin
,beschwert“, dass sie im Wartezimmer
noch nicht einmal den Artikel hat zu Ende
lesen konnen (das habe ich schon selber
erlebt), dann hat der Zahnarzt alles richtig

gemacht und kann ihr anbieten, im Anschluss
an die Behandlung dies nachzuholen.

Fiir die Vereinbarung von Zielen kann gene-
rell das von Peter Ferdinand Drucker bereits
1954 entwickelte ,SMART“-Prinzip hilf-
reich sein. Die einzelnen Buchstaben stehen
dabei fiir die verschiedenen Komponenten,
die eine erfolgreiche Zielvereinbarung ent-
halten sollte: S fiir spezifisch: Was genau will
ich erreichen? M fiir messbar: Wie kann
ich die Zielerreichung messen? A fir attrak-
tiv: Ist das Ziel eine attraktive Herausforde-
rung? R fiir realistisch: Kann das Ziel in der
geplanten Zeit erreicht werden? T fiir termi-
niert: Bis wann kann das Ziel erreicht werden?

Gesprachsabschluss

Das Mitarbeitergesprach sollte mit moti-
vierenden Worten enden, selbst oder gera-
de wenn der Zahnarzt vielleicht auch eini-
ge Punkte kritisiert hat. AuBerdem sollten
am Ende des Gesprachs die gemeinsam
besprochenen Punkte zusammengefasst
und schriftlich festgehalten werden. Dazu
eignet sich am besten das erwéhnte, stan-
dardisierte oder noch besser, das auf die
Praxis zugeschnittene Formular, in das bei-
spielsweise die festgelegten Ziele, verein-
barten Weiterbildungen etc. eingetragen
werden konnen. Es genigt, wenn die Mitar-
beiterin das Formular einige Tage nach dem
Gespréch ausgefiillt in die Hand bekommt.

Nachdem sie es durchgelesen hat, sollte
sie dem Zahnarzt ein unterzeichnetes Exem-
plar zurlickgeben, eine Kopie ist filr sie
selbst gedacht. Es dient nicht nur beiden
als Erinnerung, sondern auch als Grundlage
fir das nachste Jahresgespréch, in dem
wieder gemeinsam ein Fazit fiir einen fest-
gelegten Beobachtungszeitraum gezogen
wird. Manchmal bietet es sich auch an,
sich bis dahin zu weiteren kleineren Ge-
sprachen zwischendurch zu treffen, um
eine Zwischenbilanz zu ziehen oder Ab-
machungen zu modifizieren — tber diese
Notwendigkeit muss jeder individuell ent-
scheiden [Winkler und Hofbauer 2010].

Dr. Ulrike OBwald-Dame, Miinchen [

Das Literaturverzeichnis kann unter
leserservice@dzw.de angefordert werden.
Hier ist auch das Formular zur Protokollie-
rung des Mitarbeitergespréchs erhéltlich.
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