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Fortbildung

Im Fadenkreuz zwischen Praxisleitung und Mitarbeitern
Wie eslhnen gelingt, sich dennoch optimal auf die eigene Praxis
vorzubereiten

Als Ausbildungsassistent oder angestellter Zahnarzt sind Sie Mitarbeitern gegentiber - zumindest im Rahmen der Behand-
lung - weisungsbefugt. Doch die Filhrungsfunktion auszufullen, ist gar nicht so einfach, wenn Mitarbeiter z. B. deutlich
altersind, Sie womadglich schon als Kind gekannt oder von dem Praxisinhaber beispielsweise andere Vorgehensweisen bei
der Behandlung gelernt haben. Hinzu kommt, dass Sie von dem Praxisinhaber Weisungen entgegennehmen miissen und
insofern quasi eine Sandwichposition zwischen Chef und Mitarbeitern einnehmen. Wie Sie es schaffen, sich auch in schwie-
rigen Konstellationen zu behaupten, lhre eigenen Ziele konsequent zu verfolgen und sich dabei auch noch optimal auf die
eigene Niederlassung vorzubereiten, zeigt Ihnen die Autorin in diesem Beitrag.

Vor der Entscheidung fiir eine Aus-
bildungs- oder Assistenzarztstelle

Machen Sie sich zunachst klar, was Sie
gerne wahrend Ihrer Ausbildungs- oder
Assistenzzeit lernen mochten. Je klarer
Sie lhre Ziele formulieren, desto eher
wird es Ihnen moglich, sich fur die Stelle
zu entscheiden, bei der die Wahrschein-
lichkeit am groBten ist, dass Sie diese
Dinge auch tatsachlich lernen. Mégliche
Ziele konnten sein:

- die notige Fingerfertigkeit zu erwer-
ben, um in der eigenen Praxis auch im
GKV-Bereich mdglichst effizient be-
handeln zu konnen

- sich ggf. fachlich zu spezialisieren

- sichiin alle Bereiche der Praxisfuhrung
sukzessive einzuarbeiten, insbeson-
dere in den Bereich der Abrechnung,
damit Ilhnen spater nicht aus Unwis-
senheit wichtige Umsatzpotenziale
verloren gehen

- die betriebswirtschaftlichen Aspekte
der Praxisfhrung kennenzulernen,
weil das unter den herrschenden Rah-
menbedingungen lhre spatere wirt-
schaftliche Existenz sichert

- idealerweise nicht nur das praxis-
eigene Praxisverwaltungssystem ken-
nenzulernen, um dessen Moglichkei-
ten umfassend nutzen zu kénnen

- die Patientenkommunikation, damit
Sie Patienten von der firr sie besten
Behandlung Uberzeugen kénnen

Schreiben Sie sich lhre Ziele auf, da Sie
das motivieren wird, sie konsequent
weiterzuverfolgen.

Idealerweise sollten Sie sich lhre Ziele
maoglichst emotional ausmalen. Denn
Emotionen sind ein starker Motor.
Sie helfen Ihnen, auch — ganz sicher —
zwischendurch auftretende Durst-
strecken erfolgreich zu Gberwinden.

Suchen Sie sich gezielt eine Praxis, die
Ihnen dabei hilft, Ihre formulierten Ziele
zu erreichen. Leider gibt es Kollegen, die
sich nur ungern in die Karten schauen
lassen. Fragen Sie daher gezielt an, ob
ein potenzieller Chef lhnen neben der
fachlichen Weiterentwicklung auch die
Chance gibt, sich Schritt fur Schritt in

die Praxisfihrung einzuarbeiten. Nicht
immer wird es lhnen gelingen, alles in
einer Praxis zu lernen. In diesem Fall
sollten Sie, wenn Sie in einer Praxis nicht
mehr weiterkommen, einen Wechsel
vornehmen.

Wahrend Ihrer Ausbildungszeit und
alsangestellter Zahnarzt

Nutzen Sie die Zeit, um Ihre vorab de-
finierten Ziele peu a peu zu erreichen.
Darliber hinaus sollten Sie die Augen
aufhalten und nebenher ein Ideenbuch
fur Ihre eigene Praxis ausfullen: Was ge-
fallt hnen? Was méchten Sie gerne flr

Ihre eigene Praxis spater ibernehmen?
Was gefallt Ihnen nicht? Was méchten
Sie spater in lhrer eigenen Praxis auf alle
Félle vermeiden?

Dabei sind Sie nicht auf Ihre Erfahrun-
gen in der Praxis, in der Sie angestellt
sind, beschrankt. Suchen Sie den Kon-
takt zu anderen Kollegen, z.B. Giber
Stammtische, die Regionalen Zahnéarzte-
initiativen/Qualitatszirkel, in Fortbildun-
gen, auf Kongressen. Sprechen Sie mit
moglichst vielen und lassen Sie sich von
ihnen berichten, welche Erfolgsrezepte
sie an Sie weitergeben kénnen. Lassen
Sie sich auch von den Fehlern berichten,
die andere in ihrer Anfangszeit gemacht
haben, denn auch daraus kénnen Sie
lernen. Fragen Sie an, ob die Kollegen
bereitsind, Innen ihre Praxis zu zeigen.
Alle Erkenntnisse, die Sie so gewinnen,
gehoren ebenfalls in Ihr Ideenbuch. So
entsteht Schritt fur Schritt lhre Vision
von lhrer eigenen Praxis. Sie ist der erste
Meilenstein auf dem Weg zu lhrem
Businessplan, den Sie spatestens bei der
Finanzierung Ihrer eigenen Praxis fur
Ihre Bank erstellen missen.

Gerade mit Blick auf Befuirchtungen
hinsichtlich einer Unvereinbarkeit von
Familie und Selbststandigkeit lohnt es
sich, mit den Kollegen zu sprechen, die
far sich Wege zur Losung dieser Proble-
matik gefunden haben. Die Vielzahl
kreativer Moglichkeiten, die ich im Lau-
fe meines Berufslebens habe kennenler-
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nen dirfen, hat mich sehr Gberrascht.
Ebenfalls ist es wichtig, sich in der Zeit
als Ausbildungsassistent oder angestell-
ter Zahnarzt, immer mal wieder an neue
Dinge heranzuwagen, um Grenzen aus-
zutesten. Henry Ford hat einmal gesagt:
+~Werimmer nur das tut, was er schon
kann —wird immer nur das sein, was er
schon ist.” Ein wahrer Spruch: Wachs-
tum entsteht aus Ausprobieren und

nicht selten zunachst auch aus Scheitern.

Idealerweise lernen wir aus unseren
Fehlern und wachsen daran. Ein wich-
tiger Nebeneffekt: Mit jeder Sache, die
uns gelingt, machen wir die Erfahrung,
dass wir selbst etwas bewirken kénnen,
wenn wir die Dinge nur anpacken. Diese
sogenannte Selbstwirksamkeitserfah-
rung, die wir machen, gibt unsimmer
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mehr Vertrauen in uns selbst - eine
wichtige Voraussetzung fir die Selbst-
standigkeit.

Selbstvertrauen und Leitsatze

Daruber hinaus sollten Sie prifen, ob
Sie Glaubenssatze haben, die Ihrem
spateren Praxiserfolg ggf. im Weg ste-
hen kénnen, und diese systematisch
bearbeiten. Hintergrund dafur ist, dass
unsere Gedanken unser Tun und unsere
Kommunikation (verbal und nonverbal)
und damit auch die Ergebnisse, die wir
erzielen, beeinflussen.

Ein Beispiel fur einen hinderlichen
Glaubenssatz ist: ,,Den Faktor steigern?
Das funktioniert bei meinen Patienten
nicht.” Auch hierflr hat Henry Ford den

passenden Spruch: ,,Ob Du glaubst, Du
schaffst es, oder Du glaubst, Du schaffst
es nicht: Du wirst auf jeden Fall Recht
behalten.” Das liegt an der sog. Selfful-
filling-Prophecy. Wenn wir selbst nicht
an unseren Erfolg glauben, strahlen

wir das Gber unsere Korpersprache aus.
Das merkt unser Gegeniiber und nimmt
anderslautende Worte aus unserem
Mund nicht ernst. Denn wir alle haben
gelernt, Unstimmigkeiten zwischen Kor-
persprache und gesprochenem Wort zu
identifizieren.

Hinderliche Glaubenssatze sollten wir
daher erfolgswirksam auflésen. Das ge-
lingt, indem wir sie zunéchst hinterfra-
gen: ,Ist das wirklich wahr?” Machen Sie
sich dannklar, was besser wére, wenn
Sie diesen Glaubenssatz nicht mehr
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hatten. Formulieren Sie dann einen
alternativen positiven Glaubenssatz. In
unserem o.g. Beispiel kénnte das dieser
Satz sein: ,Wenn ich dem Patienten den
Nutzen meines Behandlungsvorschla-
ges deutlich mache, wird er bereit sein,
meine Leistung auch angemessen zu
honorieren.”

Esist nicht einfach, lebenslang einge-
Ubte Glaubenssatze zu substituieren,
das ist quasi eine Art Datenautobahn,
die immer wieder wie von selbst ein-
geschlagen wird. Deshalb gilt es, sich
immer wieder bewusst zu machen, dass
Sie ab sofort einen neuen Leitsatz auf

den Weg bringen wollen. Dies kann z.B.

durch Gedankenstitzen gelingen, z.B.
ein Klebepunkt auf Ihrem Handy oder
dem Badezimmerspiegel oder am Bild-
schirm, der Sie immer wieder an lhren
neuen Leitgedanken erinnert.

Fuhrungswerte entwickeln

Und nun zu dem wichtigen Feld der
Personalfiihrung. Gerade in der
Sandwichposition zwischen Chef und
Mitarbeitern ist es von groBer Bedeu-
tung, dass Sie von Anfang an das Feld
abstecken und aktiv bearbeiten. Das
liegt daran, dass Sie selbst den Schlissel
fur erfolgreiche Flihrung, aber auch fur
das erfolgreich-gefiihrt-werden, in sich
tragen. Je klarer Sie sich dartiber sind,
wie Sie gerne flhren méchten, was fur
Sie gute Fihrung ist, aber auch wo lhre
Grenzen sind, desto besser sind Sie in
der Lage, gut zu fiihren, aber auch ein
gutes Verhaltnis zu Ihrem Chef auf-
zubauen.

Insofern sollten Sie sich zunachst, Ge-
danken zu den Werten machen, die |h-
nen in Bezug auf lhr eigenes Fiihrungs-
verhalten wichtig sind. Eine Kollegin
von lhnen hat flr sich beispielsweise die
nachstehenden Werte definiert:
Transparenz - Sie méchte ihren Mitar-
beitern umfassende Informationen ge-
ben, weil nur gut informierte Mitarbei-
ter die Zusammenhange verstehen und
angemessen handeln kénnen.
Fairness — Sie méchte ihre Mitarbeiter

alle fair behandeln und niemanden be-
vorzugen.

Ehrlichkeit - Sie mochte, dass Ehrlich-
keit ein sowohl von der Praxisleitung
als auch vom Team gelebter Wert ist,
weil das die Basis von Vertrauen ist, das
wiederum die Basis fir Nachhaltigkeit,
also eine langjahrige, fur beide Seiten
fruchtbringende Beziehung ist.
Loyalitat - Sie mochte ihren Mitarbei-
tern gegentber loyal sein und sich bei
Bedarf schiitzend vor Sie stellen, wenn
z.B. ein Patient einen Mitarbeiter unan-
gemessen behandelt.
Freundlichkeit - Sie mochte, dass sowohl
Praxisleitung als auch Team freundlich
miteinander umgehen und sich gegen-
seitig Wertschatzung erweisen und re-
spektvoll behandeln.

Toleranz - In ihrer multikulturell ge-
pragten Praxis ist Toleranz ein Muss fur
ein Miteinander.

Sinn - Sie ist davon Gberzeugt, dass Sinn
far die Mitarbeiter genauso wichtig ist
wie flr sich selbst. Das ist der Motor, der
alle dazu bringt, sich mit voller Kraft fur
die Praxisbelange zu engagieren.
Individualitat - Sie méchte jeden Mit-
arbeiter dort einsetzen, wo er seine
Starken und Leidenschaften hat, weil
sie davon Uberzeugt ist, dass Motivation
dann aus dem Mitarbeiter selbst kommt
und sie nicht standig alles kontrollieren
muss.

Warum Werte so wichtig sind? Werte
geben Ihnen quasi einen Handlungs-
leitrahmen vor. Verinnerlichte Werte
ermoglichen lhnen schnelle Entschei-
dungen, wie Sie mit bestimmten Situ-
ationen umgehen méchten, sodass sie
letztlich eine Art innerer Kompass far
Sie selbst sind. Durch das aktive Leben
Ihrer Werte ,farben” Ihre Werte auch
auf lhre Mitarbeiter ab. Stellen Sie sich
also unbedingt die Frage: , Was sind
meine Werte?”

Umgangsformen leben

Ebenso wichtig ist es, sich auch Gedan-
ken zu lhren Grenzen zu machen. Was
mochten Sie auf gar keinen Fall dulden?
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Auch hier ein Beispiel aus einer Kolle-
genpraxis:

Schimpfworte - Ihre Kollegin duldet die-
se nichtim Umgang miteinander in der
Praxis, weil dadurch die professionelle
Zusammenarbeit gefahrdet ist.

Endlose Diskussionen - Sie legt Wert auf
die Meinung ihrer Mitarbeiter und be-
zieht sie in Entscheidungen ein, soweit
das moglich ist. Wenn ein Thema ausdis-
kutiert und die Entscheidung getroffen
ist, erwartet sie, dass alle damit dann
auch leben, zumal sie abweichende Ent-
scheidungen auch immer begriindet.
Mobbing - Nicht zuletzt, um ihrer Fur-
sorgepflicht gerecht zu werden, duldet
sie kein Mobbing in ihrer Praxis und legt
Wert auf konstruktiv sachliche Ausein-
andersetzungen.

Meckern - lhre Mitarbeiter diirfen nur
dann meckern, wenn Sie gleichzeitig
auch einen Lésungsvorschlag anbieten.
Dasist ihr deshalb wichtig, weil Meckern
ohne Ldsungsansatz destruktiv ist und
letztlich alle im Team herunterzieht.
Insofern geben auch Grenzen den Mit-
arbeitern Orientierung, wie weit sie
gehen dirfen. Das giltim Ubrigen auch
gegenlber dem Chef. Dort, wo Sie selbst
firsich Ihre Grenzen klar definiert ha-
ben, merkt auch ein Chef, wie weit er
gehen kann.

Auch hier ein Beispiel aus einer Kolle-
genpraxis. Eine junge Assistenzzahn-
arztin, die ein Pradikatsexamen hat und
Zahnarztin aus Leidenschaft ist, also
durchaus schon Einiges vorzuweisen
hat, wurde von ihrem Chef oftmals vor
versammelter Mannschaft herunterge-
macht. Dadurch konnte sie sich gegen-
Uber dem Team nicht behaupten, weil
das Gebaren des Chefs ihre Fiihrungs-
autoritat systematisch ausgehohlt hatte.
In dem Moment, in demich ihr klar ma-
chen konnte, was sie schon erreicht hat
und dass es nicht zum Mitarbeitersein
gehort, sich despektierlich behandeln
lassen zu mussen, ist in ihr die Erkenntnis
gereift, dass sie auch einen Anteil daran
hat, dass das immer wieder passierte: Sie
hat es zugelassen. So konnte sie sich da-
fir entscheiden, kiinftig darauf aktiv zu
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reagieren. Ihr Chef hat gespdrt, dass da
eine neue Grenze war und sie nie wieder
Uberschritten.

An diesem Beispiel lasst sich noch ein
anderer wichtiger Aspekt identifizieren:
Als Fihrungskraft in der Sandwich-
position bendtigen Sie unbedingt die
Ruckendeckung lhres Chefs. Wenn er
Ihre Entscheidungen immer wieder in
Frage stellt, werden Sie kein Bein auf
die Erde bekommen. Das gilt nicht nur
gegenliber Mitarbeitern, sondern auch
gegenlber Patienten. Insofern sollten
Sie, wenn notig, darauf drangen, dass
Ihr Chef Ihnen die erforderliche Ricken-
deckung gibt und gegeniiber Mit-
arbeitern deutlich macht, dass Sie sein
Vertrauen genieBen und seine volle
Ruckendeckung haben und er auch
gegeniber Patienten durch seine
Wortwahl das Gleiche tut. Ein Beispiel:
«Lieber Herr Meier, die erforderliche
Behandlung wird meine Kollegin Frau
Madller tGbernehmen. Sie ist spezialisiert
auf diesem Gebiet. Dort sind Sie in den
allerbesten Handen."”

Zu guter Letzt ist— wie wir an dem
Beispiel oben bereits gesehen haben -
Selbstbewusstsein auch ein wichtiger
Aspekt von Fihrung. Nur wenn wir
selbstbewusst auftreten, werden wir
auch als selbstbewusst wahrgenommen.
Bei fehlendem Selbstbewusstsein wird
irgendjemand, ob im Team oder auch
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der Chef selbst, bei entsprechender
Veranlagung lhre Achillesferse identifi-
zieren und leichtes Spiel hatten, Stress
zu bereiten und stetig Diskussionen
herauszufordern.

Selbstbewusstsein heifBt, dass wir uns
unserer Starken und Schwachen be-
wusst sind und diese auch als Teil von
uns akzeptieren. Schwer ist das natur-
gemaB in Bezug auf unsere Schwaéchen.
Solange wir damit nicht unseren Frieden
gemacht haben, werden wir sie immer
als Manko wahrnehmen und eine of-
fene Flanke bieten. Dahinter kénnte
Ubrigens auch ein Glaubenssatz stecken:
«Ich muss perfekt sein.” Warum eigent-
lich? Wir sind ja Menschen und keine
Maschinen und dirfen daher auch Feh-
ler machen. AuBerdem gibt es deshalb
Teamwork. Jeder von uns ist anders und
im Team kdnnen wir uns gegenseitig mit
unseren Starken erganzen.
Selbstbewusstsein lasst sich tbrigens
trainieren, indem Sie beispielsweise
bewusst lhre Starken fokussieren, Ihren
Blick auf die Erfolge richten, die Sie
schon erzielt haben und im Umgang

mit Dritten Reaktionen zwar wahrneh-
men, aber wenn Gberhaupt nur positiv
interpretieren —z.B. der Kollege, der Sie
heute nicht gegriBt hat, hat nur selbst
einen schlechten Tag und nichts gegen
Sie.

Je selbstbewusster Sie wirken, desto

leichter wird es Ihnen fallen, sich zu be-
haupten, ob gegeniiber lhrem Chef oder
gegeniber Ihren Mitarbeitern. Und das
selbst in den eingangs beschriebenen,
durchaus schwierigen Konstellationen.
Denn Sie zeigen allen Beteiligten, dass
Sie selbst eine klare Linie verfolgen und
erleichtern ihnen damit den Umgang
mit hnen. Sie werden Sie schnell als Au-
toritat anerkennen.

Und genau das wird lhnen auch in Ihrer
eigenen Praxis von groBem Nutzen sein.
Gerade in Zeiten des Fachkraftemangels
haben gute Flhrungskrafte die Nase
vorn. Ihnen fallt es deutlich leichter,
neue Mitarbeiter zu gewinnen und an
sich zu binden. Denn auch Mitarbeiter
sind gut miteinander vernetzt und spre-
chen Uber ihre Chefs.

Fazit:

Machen Sie sich Gedanken zu Ihren
Zielen und schreiben Sie sie auf. Das
motiviert, Ihre Ziele konsequent wei-
terzuverfolgen. Wahlen Sie danach lhre
Ausbildungs- oder Assistenzstelle. Uber-
prufen Sie von Zeit zu Zeit, wie nahe Sie
Ihren Zielen bereits gekommen sind, um
evtl. noch bestehende Defizite zielge-
richtet beheben zu kénnen. Dazu kann
ggf. ein Praxiswechsel angezeigt sein,
wenn ein weiteres Vorankommen in der
aktuellen Praxis nicht méglich ist.
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Nutzen Sie die Zeit als Vorbereitungsas-
sistent oder angestellter Zahnarzt, um
sich selbst dartber klar zu werden, wie
Ihre eigene ideale Praxis aussehen soll.
Fihren Sie dazu ein Ideenbuch und no-
tieren Sie sich, was lhnen gefallt und was
Sie auf keinen Fall haben wollen. Ergén-
zend dazu kénnen Sie mit moglichst vie-
len Kollegen sprechen, die selbst schon
den Weg zur eigenen, erfolgreichen
Praxis gegangen sind. Von deren Erfah-
rungen kénnen Sie nur profitieren.
Machen Sie sich von Anfang an klar, wel-
che Werte und Grenzen lhnen im Um-

gang mit Mitarbeitern und Ihrem Chef
wichtig sind. Arbeiten Sie bei Bedarf an
Ihrem Selbstbewusstsein. Dann wird es
Ihnen auch in schwierigen Konstellati-
onen gelingen, sich sowohl gegentiber
Ihren Mitarbeitern als auch gegentber
Ihrem Chef zu behaupten.

Ich bin davon Gberzeugt, dass die Ta-
tigkeit als selbststandiger Zahnarzt sich
nach wie vor lohnt und optimale Mog-
lichkeiten bietet, Beruf und Familie mit-
einander zu vereinbaren. Denn als Chef
bestimmen Sie selbst— gemeinsam mit
Ihrem Team —wann Sie lhren Patienten
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zur Verfligung stehen und wann Sie sich
Zeit far Ihre Familie nehmen. Natrlich
Ubernehmen Sie als Chef eine Menge
Verantwortung, die Sie aber nicht voll-
standig tragen mussen, sondern auf Ihr
Team und ggf. externe Dienstleister
Gbertragen kdnnen. Sie missen nicht al-
les selbst machen, sondern kénnen sich
auf Ihre Starken konzentrieren.

Dr. rer. pol. Susanne Woitzik
Kontakt: swoitzik@za-eg.de
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