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VON «GOLDESELN» UND «VERDINGBUBEN»:
WAS BEI DER ANSTELLUNG VON
ARZTEN ZU BEACHTEN IST

Hansruedi Federer und Nicole Suter-Karer (FEDERER & PARTNERS)

Spital oder Praxis? Anstellung oder Selbst-
standigkeit? Mit diesen beiden Fragen
werden die meisten Arzte im Verlauf ihrer
Karriere friiher oder spater konfrontiert.
Fillt die Entscheidung auf eine Tatigkeit
in der Praxis und dies im Anstellungsver-
héltnis, sind sowohl von Arbeitgeber- wie
auch Arbeitnehmerseite einige Punkte zu
beriicksichtigen, damit das Anstellungs-
verhéltnis konfliktfrei und fiir beide Seiten
stimmig ist.

Anstellung als Alternative zur Selbststén-
digkeit

Die Anstellung bringt einen wesentlichen
Vorteil gegeniiber der Selbststandigkeit —
man ist eben nur angestellt und tragt im un-
ternehmerischen Sinn keine Verantwortung.
Das heisst, das finanzielle Risiko ist kalkulier-
bar, die Work-Life-Balance lasst sich (meist)
einfacher halten durch den Wegfall von admi-
nistrativen Arbeiten, die die Unternehmens-
fuhrung betreffen, und im Bedarfsfall kann
gekindigt werden. Die Anstellung bringt
jedoch auch Nachteile — man ist eben nur an-
gestellt und kann nicht mitentscheiden und
-gestalten.

Je nach Lebenslage, Alter, Familienstand,
Erfahrung und Personlichkeit andert sich die
personliche Gewichtung der Vor- oder Nach-
teile der Anstellung. Im typischen Fall ent-
scheidet sich eine junge Arztin bzw. ein jun-
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ger Arzt mit Familie fur eine Anstellung, da
dies stabile finanzielle Verhaltnisse verspricht
und die Work-Life-Balance sich eher Richtung
Life einpendeln lasst. Mit zunehmendem
Alter und Erfahrung kommt jedoch oft der
Wunsch auf, mehr mitgestalten zu kdénnen.
Bei jeder Anstellung muss der Punkt berlck-
sichtigt werden, dass sich der Angestellte
weiterentwickelt.

Entwicklungsméglichkeiten

Es muss zwischen dem statischen und dyna-

mischen Anstellungsverhaltnis unterschieden

werden.

a) Das statische Anstellungsverhaltnis zeich-
net sich dadurch aus, dass dem Arbeit-
nehmer keine Entwicklungsméglichkeiten
geboten werden. Diese fehlenden Ent-
wicklungsmaoglichkeiten fiihren dazu, dass
statische  Anstellungsverhéltnisse
nicht langfristig sind bzw. so lange andau-
ern, bis der Arbeitnehmer mehr Kompe-
tenzen einfordert.

b) Das
hingegen bietet entsprechende Entwick-

meist

dynamische  Anstellungsverhaltnis
lungsmoglichkeiten, die verbunden sind
mit der graduellen Ubernahme von Verant-
wortung, Mitgestaltung und der Entwick-
lung von Unternehmergeist.

Die bei einem dynamischen Arbeitsverhalt-
nis typischen Entwicklungsstufen sind:
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1. «Ueli der Knecht» - die Anstellung

Im Normalfall liegt die klassische Situation
vor: Arbeit gegen Geld. Die Leistung wird
meist in Zeit-Einheiten abgegolten. Nach
einer angemessenen Dauer, etwa nach
ein bis zwei Jahren, ist es sinnvoll, dem
Angestellten einen weiteren Spielraum zu
gewdhren zum Beispiel in der Form eines
Infrastrukturnutzungsvertrages
bunden damit der Ubergang in die «kon-
trollierte Selbststandigkeit».

und ver-

2. «Ueli der Pachter» -

die Infrastrukturnutzung

Der Angestellte tritt somit in eine selbststan-
dige Tatigkeitsform Uber, er hat aber keinen
Besitz, sondern pachtet quasi die Infrastruk-
tur (Raum, Personal, Gerate, EDV, Organisa-
tion etc.), dabei ist der Pachtzins die Infra-
struktur-Abgabe (z. B. 50 % des Umsatzes).
Er hat in der Regel ein limitiertes Mitsprache-
recht, ist aber nicht gleichberechtigt.

3. «Ueli der Bauer» -
der Partner / der Nachfolger
Die finale Entwicklungsstufe ist die Gleich-
berechtigung als selbststandiger Partner
im Rahmen eines Gesellschaftsvertrages
(mit teilweiser Besitzilbernahme) oder die
Ubernahme der Praxis als Nachfolger.

Wer eine dynamische Anstellung wahlt, sollte
sich bereits bei der Entscheidung klar sein,
dass diese verbunden ist mit einer personli-
chen Entwicklung, deren Endziel die Selbst-
standigkeit ist.

Statische Anstellung - die Problematik
Mochte das Endziel der Selbststandigkeit
vermieden werden, ist die statische Anstel-
lung die richtige Wahl. Hierbei sind jedoch
einige Problematiken zu nennen, die immer
wieder zu Konflikten fihren kénnen.

a) Kognitiver Zielkonflikt:

Inhaber und Angestellter haben immer einen
kognitiven Zielkonflikt, da die unternehmeri-
schen Ziele sehr unterschiedlich sind.

Der Angestellte verfigt im Normalfall
Uber eine Zeit-Optik (wie lange muss ich ar-
beiten?). Der Inhaber hat eher eine Gewinn-
Optik, wobei es wesentlich ist, was verdient
wird, und die Zeitkomponente meist in den
Hintergrund tritt.

Viele Inhaber machen den Fehler, die An-
gestellten mit einem Fixlohn zu entlohnen,
dies verstarkt die Zeit-Optik und fihrt in der
Regel zu unbefriedigenden Leistungen (aus
Sicht des Inhabers). Idealerweise kann die
Zeit-Optik entscharft werden, wenn das An-
stellungsverhaltnis performanceorientiert ab-
gegolten wird, das heisst die Bezahlung ist
ganz oder teilweise umsatzabhangig. Fairer-
weise sollte das aber erst vereinbart werden,
sobald konstante Umsatze erreicht sind, und
keinesfalls in der Aufbauphase.

Da statische Arbeitsverhéltnisse eher von
kurzerer Dauer sind, ergeben sich vor allem
Probleme, wenn das Arbeitsverhéltnis aufge-
[6st wird.

b) Kiindigungsfrist:

Die Kindigungsfrist sollte so gewahlt wer-
den, dass ein liickenloser Ersatz fir den Weg-
gehenden gefunden werden kann, sodass
keine Probleme in der Patientenorganisation
entstehen. Die Kindigungsfrist darf jedoch
auch nicht ungebdhrlich lange sein.

c) Konkurrenzverbot:

Vielfach wird ein Konkurrenzverbot verein-
bart. Dies soll in der Regel verhindern, dass
sich der Angestellte einen Patientenstamm
aufbaut und dann mit diesem ausschwarmt
(wie eine Bienenkdnigin). Konkurrenzverein-
barungen sind jedoch nicht in jedem Fall
durchsetzbar und sollten daher entspre-
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chend richtig formuliert werden (vgl. auch
Pio R. Ruoss, Konkurrenzverbote in der
Arztpraxis, MEDIZIN & OKONOMIE 2/17,
S. 58-61).

Kompetenzen kriegt man nicht - man
nimmt sie sich

Im Angestelltenverhéltnis sind die Kompe-
tenzen zumindest initial praktisch nicht vor-
handen. Ein intelligenter Inhaber achtet da-
rauf, dass sich ein Angestellter Uber die Zeit
Kompetenzen «nimmt» und diese sinnvoll
mit seiner Entwicklung synchronisiert. Keine
Kompetenzen gleich keine Entwicklung.

e Fihrungsaufgaben

* Anschaffungen

e Ferien/Arbeitszeiten

e Patientenaufteilung

* Finanzieller Einblick

e Strategische Ausrichtung

Um es vorwegzunehmen: Ein Angestellter
wird wahrscheinlich nie finanziellen Einblick
erhalten und noch weniger an der strategi-
schen Ausrichtung mitdenken durfen, obwohl
das im Einzelfall nicht unklug ware.

In den anderen erwahnten Bereichen ist
ein konsultatives Mitspracherecht zwingend
notwendig fur die Motivation und den Erfolg.

Die haufigsten Konflikte

Damit aus Problemen, die losbar sind, keine
Konflikte entstehen, mussen die Ziele ge-
meinsam festgelegt werden. Wird dies nicht
gemacht, kann leicht einmal eine der folgen-
den Situationen entstehen.

a) Der Angestellte als «Goldesel»:

Es wird ein prozentual zu tiefer umsatzabhan-
giger Lohn vereinbart, was dem Arbeitge-
ber finanziell zugute kommt. Dieses Unrecht
bleibt dem Angestellten jedoch nicht lange
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verborgen und der «Goldesel» orientiert sich
bald um.

b) Der Angestellte als «Verdingbub»:
Zwecks Ferienoptimierung wird die Einzel-
praxis um einen angestellten Arzt ergénzt.
Der Angestellte hat dann wahrend der Feri-
enabwesenheiten des Inhabers unendlich viel
zu tun, ist sonst aber unterbeschaftigt.

c) Der Angestellte als «Diktator»:

Nicht selten kommt es allerdings auch vor,
dass der Inhaber sich progressiv von allen
Fihrungsaufgaben entfernt und das Ge-
schéaftsinteresse verliert. Das ist der Zeit-
punkt, wo der Angestellte zum Chef mutiert
und die Situation am besten mit dem haufig
gehorten Satz charakterisiert werden kann:
«Wenn du nicht einverstanden bist, kann ich
ja gehen ...l»

Die Liste kénnte hier unendlich verlangert
werden, wir wollen diese Konflikte aber tun-
lichst vermeiden.

Gute Planung - langfristiger Erfolg
Vier Stufen fiihren zum gewtinschten Erfolg:

1. Erwartungen definieren

Wer sich anstellen lasst oder wer anstellt, hat
gewisse realistische Erwartungen. Es ist wich-
tig, diese zu definieren und erst dann ein pas-
sendes Verhaltnis einzugehen. Leider wird
das meist umgekehrt gemacht, Unpassendes
wird passend gemacht und Misserfolg ist vor-
programmiert.

2. Stellenbeschrieb mit Entwicklungsmég-
lichkeiten

Als potenzieller angestellter Arzt sollte
grundsatzlich keine Stelle angetreten wer-
den, die keine Entwicklungsmdglichkeiten

bietet, da sonst haufige Stellenwechsel vor-
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programmiert sind. Ein unternehmerischer
Inhaber sollte keinen Arzt anstellen, der nicht
nach Entwicklungsmoglichkeiten fragt — oft
sind diese Kandidaten nur an kurzfristigen
Anstellungen interessiert, zum Beispiel nur
bis zur nachsten grossen Reise.

3. Selektion

Der wichtigste Grundsatz bei der Selektion
lautet: Wenn das Richtige nicht gefunden wer-
den kann, sollte man es bleiben lassen! Meist
unter Zeitdruck kommen Arbeitsverhaltnisse
zustande, die ohne diesen Druck nie einge-
gangen worden waren, somit meist auch nicht
nachhaltig oder von langer Dauer sind.

4. Vertrag

Der Vertrag sollte immer in Schriftform abge-
schlossen werden, um gegenseitige Rechts-
sicherheit von Anfang an zu gewahrleisten.
Es ist jeweils sinnvoll, einen Vertragsvor-
schlag von einer versierten Person (Jurist,
Treuhander, Berater) beurteilen zu lassen.
Ein Vertragsentwurf ist immer verhandelbar!
Letztendlich ist der Vertragsabschluss das
harmonische Ziel eines konvergenten Ent-
scheidungsprozesses zwischen zwei Parteien.

Wenn diese Planungsschritte sauber einge-
halten werden, ist eine langfristige Beziehung
moglich. Diese Beziehung sollte Freiraum fir
Entwicklungsmoéglichkeiten bieten in Rich-
tung Unternehmertum, denn:

Ohne Unternehmertum bleibt dem Arzt nur
die statische Anstellung!
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Hansruedi Federer

Inhaber FEDERER & PARTNERS

FEDERER & PARTNERS ist seit zwanzig
Jahren in der Unternehmensberatung im
Gesundheitswesen tétig. Die Beratungs-
schwerpunkte liegen in den Bereichen
Praxis-/Zentrumsgriindungen, Optimie-
rung bestehender Praxen sowie Praxis-
verkauf. Hansruedi Federer hat

das Unternehmen 1997 gegriindet.
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