PRAXISMANAGEMENT

Praxisexpansion

Wie Fuhrung gelingt,
wenn Zahnarztpraxen wachsen

Mit dem Wandel im Gesundheitsmarkt gehen immer mehr Praxisexpansionen einher. Ob Z-MVZ, BAG oder
andere Kooperationsformen: Grépere Praxiskonstrukte sind bundesweit auf dem Vormarsch, denn sie brin-
gen einige wirtschaftliche und personelle Vorteile fir Praxisinhaberinnen und -inhaber mit sich.
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Stephan F. Kock ist Inhaber und
Geschaftsfiihrer der Kock+Voeste GmbH.
Seit mehr als 30 Jahren begleitet und
berat er bundesweit Arztpraxen, Zahn-
arztpraxen und (Zahn-)Medizinische Ver-
sorgungszentren in allen wirtschaftlichen,
strategischen, organisatorischen sowie
mitarbeiter- und patientenbezogenen
Belangen.

Gréﬁere Praxisstrukturen bedeuten
aber auch Mehraufgaben im Praxis-
management und in der Personalfithrung.
Schnell kann es passieren, dass die Grin-
derin oder der Grinder kaum mehr Zeit
fiir die eigentliche Berufung findet — oder
die Personal- und Geschiftsfithrung stief-
miitterlich behandelt werden. Denn in
komplexeren Organisationsformen sind
Management- und Fithrungsarbeiten nicht
mal eben nebenbei gemacht.

Wie konnen Geschaftsfihrung und Be-
handleraufgaben miteinander vereinbart
werden, wenn Zahnarztpraxen wach-
sen? Mit dem passenden Fithrungswis-
sen schaffen es Praxisinhaberinnen und
-inhaber, Leitungsaufgaben abzugeben
und gleichzeitig die Fiden der Fithrung
zusammenzuhalten.

Ihr wichtigstes Fiihrungsinstrument:
Delegation

Es ist illusorisch anzunehmen, man kénne
eine GrofSpraxis mit drei Standorten und
60 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
allein managen. Selbst zu zweit ist es fur
leitende Zahnarztinnen und Zahnarzte
fast unmoglich, jedem Teammitglied die
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Aufmerksamkeit, Wertschitzung und Un-
terstiitzung zu schenken, die es braucht,
ohne sich selbst dabei zu tiberfordern
oder die Behandlung zu kurz kommen zu
lassen.

Die Losung ist so leicht gesagt, fallt vielen
Fithrungskriften dennoch schwer: Delega-
tion ist der Hebel fir mehr Entlastung und
Mitarbeiterorientierung.

Eine gezielte Aufgabenteilung und die
Ubertragung von Verantwortlichkeiten
helfen, personliche Ressourcen effizienter
einzusetzen. Eine zweite Fithrungsebe-
ne einzuziehen, ist oft der Schliissel, um
Fiihrungs- und Managementaufgaben so
zu delegieren, dass die Geschiftsfithrung
einer GrofSpraxis handlebar wird und
Mitarbeiterbediirfnisse angemessen be-
rucksichtigt werden konnen.

So delegieren Sie wirkungsvoll
Delegation braucht Struktur, die Zu-
weisung klarer Aufgaben- und Verant-
wortungsbereiche. Anhand eines Pra-
xisorganigramms und ausformulierter
Stellenbeschreibungen wird definiert,
wer welche Praxisbereiche und -teams
verantwortet, welche Tatigkeiten in den
Verantwortungsbereich fallen, und welche
Weisungsbefugnisse gelten.
Obwohl die Entlastung der Geschiftsfuh-
rung ein wichtiger Aspekt bei der Delega-
tion von Aufgaben ist, diirfen die Praxis-
ziele nicht aus dem Blick verloren gehen.
Es ist daher ratsam, bei der Aufgabenver-
teilung Teilziele mitzudenken.
= Notieren Sie sich, was tiberhaupt alles
Zu tun ist.
B Bestimmen Sie die einzelnen Teilaufga-
ben.
B Legen Sie das angestrebte Ergebnis fest.
m Uberlegen Sie sich, welche Abweichun-
gen vom Soll in Kauf genommen wer-
den konnen.
= Antizipieren Sie, welche Schwierigkei-

ten eintreten konnen.

B Delegieren Sie moglichst ganzheitliche
Aufgaben.

B Geben Sie einen klaren Auftrag.

® Riumen Sie Thren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Spielraume bei der
Ausfihrung des Auftrages ein.

m Stellen Sie die notwendigen Befugnisse
und Kompetenzen zur Verfugung.

Eine zweite Flihrungsebene etablieren
Festgelegte Werte, ab welcher Personal-
grofle eine zweite Fiihrungsebene sinnvoll
ist, gibt es nicht. Managementexperten
sprechen von sieben bis zehn Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern je Fithrungs-
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Flihrung bedeutet heute mehr denn je,

die Potentiale des Teams zu erkennen !
und optimal auszuschdpfen.
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kraft — abhingig vom Aufgabenfeld und
den individuellen Fiihrungskompetenzen.
Bei der Ubertragung von Personalfiih-
rungsaufgaben in eine zweite Leitungs-
ebene kommen oft neue Rollen auf (an-
gestellte) Zahnarztinnen und Zahnirzte
zu. Gute Fuhrung erfordert besondere
Fahigkeiten und Methoden im Umgang
mit dem Praxispersonal. Nicht jedem
Menschen sind diese Kompetenzen von
vornherein inne. Schlieflich ist der beste
Golfspieler nicht automatisch auch der
beste Golftrainer.

Die gute Nachricht:

Fiihrung kann man lernen
Fuhrungskrifte-Coachings helfen Pra-
xisinhaberInnen sowie Zahnirztlnnen
in Fithrungsfunktion, Personalaufgaben
souverdn zu meistern. In den Fihrungs-
kriftetrainings unserer Praxisberatung
entwickeln die TeilnehmerInnen ein zu
ihnen passendes Fithrungsselbstbildnis
mit einem entsprechend stimmigen Fiih-
rungsstil. Sie lernen zu entscheiden, wann
direktive oder non-direktive Mitarbeiter-
fihrung gefragt ist und wie es gelingt,
Vielfalt in der Belegschaft zu managen.

Hat der Praxisgriinder oder die Praxis-
griinderin bereits eine erfolgreiche Fiih-
rungskultur etabliert, gilt es, diese auf
die zweite Fithrungsebene zu tibertragen
und an allen Praxisstandorten zu imple-
mentieren. Ein konsistentes Fithrungsbild
starkt das Vertrauen der Praxisbelegschaft
in den Fuhrungskreis, gibt Orientierung
und Handlungssicherheit.

Befdhigen statt selbst machen

Die Fithrungskultur des 21. Jahrhunderts
unterliegt einem Paradigmenwechsel. Wo
Unternehmensverantwortung frither auf
einige wenige Personen konzentriert war,
gilt es heute, die Eigenverantwortung jeder
einzelnen Praxismitarbeiterin und jedes ein-
zelnen Praxismitarbeiters zu starken. Das
trifft auf die Fihrung einer Einzelpraxis
wie auf die Z-MVZ-Fithrung zu.

Nicht nur die wachsende Komplexitit
und Geschwindigkeit des Geschiftslebens
macht dieses Umdenken nétig. Auch den
verdnderten Erwartungen und Ansprii-
chen der Arbeitnehmerschaft wird dieser
Wandel gerecht.

Die Stirke einer Fihrungskraft besteht
heute nicht mehr darin, alles allein be-

wiltigen zu konnen. Vielmehr sind Zahn-
arztinnen und Zahnirzte in Fithrungspo-
sitionen angehalten, die Potenziale ihrer
Teammitglieder zu erkennen und optimal
auszuschopfen: um die eigenen Ressour-
cen zu schonen, den Fokus auf die wesent-
lichen Dinge richten zu kénnen und die
Eigenverantwortung und Selbstwirksam-
keit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zu starken. Letzteres wirkt sich auch
nachweislich positiv auf die Motivation,
Produktivitit und Bindung der Belegschaft
an das Gesundheitsunternehmen aus.
Voraussetzung fiir das Abgeben von Ver-
antwortung ist ein kooperativer und situ-
ativer Fithrungsstil. Er steht im Gegensatz
zur autokratischen Fihrung und bertick-
sichtigt vor allem die emotionalen und
sozialen Aspekte der Zusammenarbeit.
Praxismitarbeiterinnen und -mitarbeiter
werden in der kooperativen Fithrung als
Partnerinnen und Partner, nicht als Unter-
gebene, verstanden. Es geht darum, sich in
Kompetenzen zu erginzen und die Verant-
wortung fiir die Unternehmensentwick-
lung auf mehrere Schultern zu verteilen.

Unternehmens- und Fiihrungskultur
starken
Wenn Praxen wachsen, veriandert sich oft
die Stimmung im Team. Die Etablierung
von neuen Abteilungen und Leitungsebe-
nen birgt die Gefahr, dass Teamgeist, Un-
ternehmens- und Fiihrungskultur verloren
gehen. Denn nicht jeder Mitarbeitende
einer BAG oder eines Z-MVZ hat noch
den direkten Kontakt zur Praxisgriinde-
rin oder zum Praxisgriinder. Der Inhaber-
Spirit, die Vision und die Motivation, die
in kleinen Einzelpraxen im tiglichen Han-
deln des oder der Vorgesetzten erlebbar
werden, sind in medizinischen GrofSkon-
strukten nur schwer transportierbar.
Die Praxisexpansion erfordert deshalb
eine strukturierte Herangehensweise und
klare Fihrung — mit Handlungsfreiraum
und Vorgaben fiir MitarbeiterInnen und
Fithrungskrifte. Wenn die Praxisfithrung
klare Orientierung gibt und es versteht
Fiihrungsstil und Kommunikationskultur
auf neue TeamleiterInnen zu tibertragen,
kann es auch im Wachstum gelingen, das
Wir-Geftihl zu konservieren bzw. neu ent-
stehen zu lassen.
Stephan Kock
www.kockundvoeste.de
info@kockundvoeste.de
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