Von der Vision zur Wirklichkeit -
wie man eine Praxiskultur (er)schafft

Der Zahnarzt als Unternehmer sollte Visionen haben: von seinen Zielen, vom Zweck seiner Arbeit und von der
Atmosphare in seiner Praxis. Daraus wird er fiir sich und fiir alle anderen Mitglieder des Praxisteams Verhaltens-
weisen ableiten. Wie der Zahnarzt ein solches Leitbild, das seine Praxis erfolgreich werden lasst, entwickelt und
im Alltag mit dem Team umsetzt, erldutert im Folgenden die Kommunikationsexpertin Constanze Eich.

. Wer Visionen hat, soll zum Arzt ge-
hen” — diesen Ratschlag gab uns
einst Helmut Schmidt im Bundestags-
wahlkampf 1980. Diesen Ausspruch
sollte man allerdings so werten, wie
er damals gemeint war: als eine
.pampige Antwort auf eine dusselige
Frage” — so verriet es der Altbundes-
kanzler dem ,Zeitmagazin” in einem
Interview.

Visionen sind namlich etwas ganz
Entscheidendes — insbesondere wenn
man Unternehmer ist und gemein-
sam mit anderen Menschen eine
Idee, ein Projekt, ein Konzept oder
eine ganze Unternehmenskultur er-
folgreich realisieren mochte. Wenn

Constanze Eich ist Expertin fur
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Germanistik und Romanistik in TU-
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Sie Unternehmer-Zahnarzt sind, ha-
ben Sie immer das Ziel, eine erfolg-
reiche Praxis zu fuhren. Zufriedene
Patienten, zufriedene Mitarbeiter und
auch lhre eigene Zufriedenheit sind
dabei die zentralen Eckpfeiler. Daher
brauchen Sie eine klare Vorstellung
davon, wie sich diese Zufriedenheit
einstellt. Und es muss Ihnen gelingen,
diese Vision lebendig zu machen.
Kommunikation und die Kunst, ge-
zielt Wirkungen zu erzeugen, also die
Rhetorik, spielen hier eine wichtige
Rolle. Damit bekommen Visionen et-
was Magisches und werden zur Trieb-
feder unseres Erfolgs.

T-Shirts in Praxisfarben mit Logo
sind langst nicht alles | Fangen wir
ganz vorne an: Dass Zahnarztpraxen
heutzutage als Dienstleistungsunter-
nehmen gesehen werden und Zahn-
arzte unternehmerisch denken und
handeln, ist kein Geheimnis mehr. In
Zeiten von Erstattungsbegrenzungen,
Beitragserhdhungen und Zusatzversi-
cherungen wird Zahnersatz immer
mehr zum ,Privatvergniigen”. Da-
rauf mussen sich Patient und Zahn-
arzt gleichermaBen einstellen. Der
Zahnarzt wird zum Unternehmer und
die moderne Praxis funktioniert wie
ein ganz normales Wirtschaftsunter-
nehmen, das Mundgesundheit als
Dienstleistung verkauft. Begriffe wie
Corporate Identity, Marketing oder
Markenpositionierung sind  langst
keine Fremdworte mehr. Fast jede
Zahnarztpraxis hat eine Website. Das
Praxisteam tragt T-Shirts in Unterneh-
mensfarben mit Logoaufdruck. Die
Behandlungsrdume und das Warte-
zimmer folgen einem gestalterischen
Gesamtkonzept. Man gibt sich Mihe
mit der Differenzierung. Denn eines

hat der Unternehmer-Zahnarzt be-
griffen: Die fachliche Kompetenz
oder die Spezialisierung allein bringt
noch keine Kunden. Und wieder-
kommen werden diese auch nicht
nur, weil sie ohne Zahnschmerzen
und mit einem Gratis-Kugelschreiber
die Praxis verlassen haben.

Mit Serviceideen beim Patienten
punkten | Ausdiesem Grund setzen
viele Praxen auf Uberdurchschnitt-
lichen Service: Alle patientenrele-
vanten Prozesse — von der Kontakt-
aufnahme des Patienten Uber den
Erstbesuch in der Praxis, die Untersu-
chung, die Diagnose, die Beratung
hinsichtlich der Behandlungsalterna-
tiven, die eigentliche Therapie, den
Umgang mit Beschwerden bis hin zur
Pflege der Patientendatei — werden
nach einem praxisindividuellen Stan-
dard verbindlich festgelegt. Manch
eine Zahnarztpraxis kann durch ein
hauseigenes Labor zusatzlich punk-
ten oder durch einen Overnight-Ex-
press noch schneller fur Zahnersatz
sorgen. Hinzu kommen individuelle
Zahnpflegeberatung, Anrufe zur Erin-
nerung an den Zahnarzttermin oder
die Vereinbarung von regelmaBigen
Zahnreinigungs- oder Prophylaxeter-
minen. Ideen, wie die Erwartungen
des Patienten nicht nur erfullt, son-
dern sogar Ubertroffen werden kon-
nen, gibt es viele. Ziel ist immer, dass
sich der Patient wohlfthlt, gerne wie-
derkommt und am besten noch per-
sonliche Empfehlungen an Bekannte
ausspricht. Fachliche Exzellenz und
splrbar guter Service sollten also zur
Philosophie jeder Praxis gehoren.
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Die Frage nach dem Leitbild als
eine Frage nach dem Miteinander
| Ob Vision oder Philosophie — ent-
scheidend ist, was dahinter steckt,
namlich die Vorstellung des Zahn-
arztes, WIE die tagliche Arbeit und
das Miteinander innerhalb der Praxis
gestaltet sein sollen. Machen wir es
uns etwas leichter und nennen dieses
WIE , das Leitbild” der Praxis, denn
darin stecken bereits die Worte, die
klarmachen, worum es bei einer Un-
ternehmensphilosophie eigentlich
geht: Sie soll uns und das Handeln
unserer Mitarbeiter leiten und
gleichsam verbildlichen, was genau
erreicht werden soll. Dieses Bild vor
unserem inneren Auge ist das, was
man als Vision bezeichnet.

Eine Zahnarztpraxis zu fihren bedeu-
tet in erster Linie mit Menschen zu
arbeiten. Wenn der Unternehmer-
Zahnarzt also ein umfassendes Leit-
bild, eine Vision fur seine Praxis ent-
wickeln mochte, dann ist es sinnvoll,
den Umgang mit den Menschen in
den Mittelpunkt der Uberlegungen
zu stellen: Wie soll mit dem Patienten
umgegangen werden? Wie soll er
sich in der Praxis fihlen? Wie mochte
der Zahnarzt mit seinen Mitarbeitern
umgehen? Wie sollen die Mitarbeiter
miteinander umgehen? Welche (Ar-
beits-)Atmosphare sieht der Zahnarzt
vor seinem inneren Auge? Eine Vision
richtet sich immer zunachst nach in-
nen und bildet sich in der zwischen-
menschlichen Kommunikation ab.
Der Patient soll dann erleben, wie di-
ese ldeen nach auBen wirken. Und es
wird sich zeigen, wie gut sie nach au-
Ben wirken.

Eigene Vorstellungen entwickeln

| fast jeder Zahnarzt besitzt be-
stimmte Vorstellungen, wie er seine
Praxis fihren mochte. Es gibt Dinge,
die ihm wichtig sind, und Verhaltens-
weisen, die fur ihn vollig selbstver-
standlich sind. So legen beispielswei-
se die meisten Zahnarzte Wert da-
rauf, dass sie beruhigend und ver-
trauensvoll auf ihre Patienten wirken.
Sie wissen, dass sie es als Zahnarzt
schaffen mussen, eine Urangst des
Menschen zu Uberwinden — die des
Kontrollverlusts. Sobald sich Anzei-
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chen von Unsicherheit,
wie unruhiges Augenfla-
ckern oder leichte zu-
ckende Bewegungen, auf
dem Behandlungsstuhl
abzeichnen, unterbre-
chen sie die Behandlung,
sprechen ein paar moti-
vierende Satze, weisen
auf das baldige Ende der
Prozedur hin.

Aber weil das auch die
Zahnarzthelferin, die im
Nachbarraum gerade
Zahnstein entfernt? Tut
sie es dem Zahnarzt
gleich? Aus dem gleichen
Bewusstsein? Oder ver-
traut der Zahnarzt darauf,
dass es eine Selbstver-
standlichkeit ist?

Oder wie sieht es mit dem Umgangs-
ton aus? Geht auch der angestellte
Zahnarzt-Kollege hoflich, zuvorkom-
mend und angemessen mit den Pati-
enten um? Gelingt es ihm, eine sym-
pathische Unterhaltung zu fuhren —
gleich, wer auf dem Behandlungs-
stuhl sitzt? Wei3 er, dass Oma Else
frohlockt, wenn man nach ihren En-
keln fragt, und ist ihm klar, dass er
den offensichtlich kurz angebunden-
en Geschaftsmann nicht mit Detail-
fragen nach dem letzten Urlaub 16-
chern soll?

Jeder Zahnarzt hat Anspriche an sich
selbst, denen er im Tagesgeschaft in-
stinktiv nachkommt. Und er erwartet
insgeheim, dass seine Mitarbeiter
schon irgendwie mitbekommen, wie
es ,richtig” geht. Doch genau hier
wird es schwierig.

. und explizit kommunizieren |
Manche Unternehmer haben sich
noch nicht die Mihe gemacht, ihre
Anspriche, ihre Ziele, ihr Selbstver-
standnis einmal ganz klar fur sich zu
formulieren. Es auf den Punkt zu
bringen, wie sie sich ihre Arbeit und
ihr Wirken und Leben in der Praxis
vorstellen. Der Unternehmer-Zahn-
arzt weiB ja, wie es geht, und macht
es intuitiv genau so, wie er es fir rich-
tig halt. Doch woher genau soll nun
der Mitarbeiter wissen, was der Zahn-
arzt will und WIE er es will? Und wei-
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ter: Woher soll der Mitarbeiter aus
eigener Motivation in seine Richtung
denken, fur ihn weiterdenken, die Sa-
che der Praxis voranbringen? Kreativi-
tat und permanente Weiterentwick-
lung sind etwas, das der Zahnarzt
férdern, aber auch einfordern kann.
Die Mitarbeiter mussen verstehen,
warum der Zahnarzt Anspriche stellt.
Sie mussen mitmachen wollen.
Damit eine unternehmerische Vision
Realitat wird, muss man sie mit allen
Beteiligten teilen und die damit ver-
bundenen Umsetzungsideen und
Verhaltensmaximen leben. In erster
Linie bedeutet das, sie selbst als Un-
ternehmer vorzuleben. Der Unter-
nehmer-Zahnarzt ist also immer ein
Vorbild. Er handelt selbst nach sei-
nem Leitbild und leitet seine Mitar-
beiter konkret an, damit sie eigen-
standig nach dem Leitbild handeln
koénnen.

Eine Vision fur andere sichtbar zu ma-
chen, ist eine kommunikative Heraus-
forderung. Machen wir ein kleines
Experiment: In meinem Garten steht
ein wunderschoner alter Baum. Kon-
nen Sie ihn sehen? Sicher doch. Denn
Sie verfligen Uber ausreichend Fanta-
sie, ihn sich vorzustellen. Doch wenn
ich Sie nun nacheinander befragen
wrde, was genau Sie vor ihrem inne-
ren Auge sehen, dann wurde das Er-
gebnis Uberraschen, denn der eine
sieht einen ausladenden Apfelbaum,



der andere eine hohe Platane, der
dritte eine alte Blautanne. Genau so
verhalt es sich mit einer Vision. Es
reicht nicht aus, einfach zu sagen:
. Wir geben unserem Patienten rund-
um ein Gefthl von Sicherheit.” Der
Zahnarzt muss beschreiben, was er
damit genau meint, was Sicherheit
fur ihn bedeutet und durch welche
konkreten MaBnahmen und Verhal-
tensweisen er und sein Team den Pa-
tienten Sicherheit vermitteln wollen.
Je konkreter und plastischer der
Zahnarzt beschreiben, je praziser er
begriinden, je anschaulicher er seine
Erwartungen demonstrieren kann,
desto deutlicher wird diese Vision fur
seine Mitarbeiter und desto hoher
wird die Wahrscheinlichkeit, dass sie
sich seinen Erwartungen gemaR ver-
halten werden.

Interessant wird es, wenn wir Uber die
Wirkung nachdenken. Spurt ein Pati-
ent, wenn eine Praxis gut gefuhrt ist?

Natur-
lich macht sich der Patient vor allem
im Gesprach und durch die zahnarzt-
liche Behandlung ein Bild von der Pra-
xis. Dabei spielt die direkte Kommuni-
kation wohl die wichtigste Rolle.
Aber sein Urteil wird auch durch das
beeinflusst, was er indirekt wahr-
nimmt, wie etwa der Umgang zwi-
schen dem Zahnarzt und seinen An-
gestellten aussieht. Unser Gespur als
Patient sagt uns sofort, wenn die
Wohlfthlatmosphére nur vorgegau-
kelt ist und es hinter den Kulissen
Spannungen gibt. Das passiert zum
Beispiel, wenn der Chef seinen Mitar-
beiter vor dem Patienten kritisiert
oder einen unangemessenen Ton an-
schlagt. Ebenso kann man sich im Be-
handlungszimmer noch so sehr um
eine gute Atmosphare bemuhen,
wenn sie bereits im Warteraum oder
an der Rezeption durch Missklange,
Lastereien oder unangemessene Ver-
haltensweisen gestort oder sogar zer-
stort wurde. Die Art, wie Zahnarzt
und Team miteinander umgehen,
wirkt sich also betrachtlich auf den
Patienten aus.

Auch der Unternehmer-Zahnarzt
selbst wird eine Wirkung verspren.

Eine klare Vision, ein Ziel, das er mit
dem Team teilt und an dem alle jeden
Tag gemeinsam arbeiten, ist duBerst
motivierend. Wenn jeder im Team am
gleichen Strang zieht, jeder auf sei-
nem Platz, mit seinen individuellen
Starken, werden enorme Kréafte frei.
Der Zahnarzt sollte seine Mitarbeiter
befahigen, immer mehr Verantwor-
tung fur die gemeinsame Vision zu
Ubernehmen. Das entlastet den Pra-
xisinhaber und wird gleichzeitig seine
Mitarbeiter weiterentwickeln. Men-
schen freuen sich dartber, wenn ih-
nen etwas zugetraut wird. Und wenn
es einem Ubergeordnetem Ziel -
namlich der Praxis-Vision — dient,
dann hat es noch mehr Sinn und
wirkt umso motivierender.

Um die eigene Vision gemeinsam mit
dem Team zu realisieren, benétigt der
Zahnarzt Kompetenzen in Rhetorik
und Fuhrungskommunikation. Diese
Kompetenzen sind erlernbar und be-
inhalten viele Strategien. Hier ein
paar nutzliche Tipps fur den Erfolg:

Flinf Kommunikationstipps:

1.Finden Sie jeden Tag ein moti-
vierendes Wort.
Viel wichtiger als das alljahrliche
Weihnachtsessen, welches vom
Boss bezahlt wird, ist die tagliche
motivierende Kommunikation. Eine
freundliche BegrtiBung am Mor-
gen, ein kurzer Plausch in der Mit-
tagspause, ein Dank am Tages-
ende. Jeder schatzt es, wenn res-
pektvoll mit ihm umgegangen wird
und personliches Interesse anei-
nander besteht.

2.Fiihren Sie regelmaBige Einzel-
gesprache mit lhren Mitarbei-
tern.
In Einzelgesprachen zeigen Sie dem
Mitarbeiter zusatzliche Wertschat-
zung. Sie nehmen sich schlieBlich
extra Zeit nur fur ihn. Nutzen Sie
diese Zeit, um herauszufinden, was
den Mitarbeiter motiviert, welche
Ziele er hat. Aber auch, was ihn
frustriert und welche eigenen Ideen
er zur Lésung beitragen kann. Gute
Fragen sind oft besser als gute Ant-
worten. Vereinbaren Sie gemein-
same Ziele und Uberprufen Sie ge-
meinsam die Ergebnisse.

3.Binden Sie lhre Mitarbeiter ak-
tiv ein.
Uberlegen Sie, in welchen Be-
reichen es Sinn hat, die Talente und
Starken Ihrer Belegschaft gezielt
einzubinden. In regelméaBigen
Teambesprechungen kdnnen Sie
auch zusammen mit lhren Mitar-
beitern Verbesserungsideen entwi-
ckeln. Das tragt stark zur Identifika-
tion mit der Praxis bei.

4.Investieren Sie in Weiterent-
wicklung.
Wer aufhort, besser zu werden, hat
aufgehort, gut zu sein. Fordern Sie
lhre  Mitarbeiter durch gezielte
fachliche und Uberfachliche Schu-
lungen. Damit zeigen Sie, dass indi-
viduelle Weiterentwicklung und
Fortschritt in Ihrem personlichen In-
teresse und im Interesse der Praxis
liegen.

5.Geben Sie Feedback.
Ein Feedback ist immer wertvoll.
Loben Sie gut gemeisterte Aufga-
ben, spornen Sie zur Verbesserung
an. Konkretisieren Sie lhr Urteil.
Das ist besonders dann wichtig,
wenn Sie Kritik duBern. Kritik sollte
allerdings nie vor anderen ausge-
sprochen werden, es sei denn, die
Sache betrifft das ganze Team. Set-
zen Sie sonst ein Vier-Augen-Ge-
sprach an. Feedback betrifft immer
nur die Mitarbeiter einer Praxis. Ein
Patient sollte niemals Zeuge davon
werden.

Eine Praxis, in die die Mitarbeiter ger-
ne zur Arbeit gehen, in der man sich
auf den Patienten als Menschen
freut, in der eine wertschatzende und
motivierende Atmosphare herrscht
und die ein Patient mit einem scho-
nen und zugleich zufriedenen L&-
cheln verlasst — eine solche Praxis
wird auch den Unternehmer-Zahn-
arzt begeistern, denn das ist es, was
man unter einer gesunden Praxiskul-
tur verstehen kann.

Korrespondenzadresse:

Constanze Eich

eich-communications

KonigstraBe 10c

70173 Stuttgart

Tel.: 0711 99789810

E-Mail: info@eich-communications.de
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