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Vorwort

Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

Zahnarztpraxen mussen sich in ihrer Struktur und ihrer Qualitdt derzeit einem deutlichen
Wandel anpassen: Sie entwickeln sich zunehmend zu patientenorientierten Dienstleistungs-
unternehmen mit einem breiten Behandlungsspektrum und individuellen Betreuungskon-
zepten.

Diese Entwicklung bedingt die Notwendigkeit, sich neben der Behandlung von Patienten’
auch mit einer ganzen Reihe organisatorischer Fragestellungen beschéftigen zu missen.
Ein systematisches Management ist fir Zahnarztpraxen heute wichtiger denn je.

»-Management” — das Wort ist in aller Munde und viele Praxisinhaber beschéftigen heutzu-
tage einen Praxismanager bzw. eine Praxismanagerin. Das bin auch ich. In einer zahnarzt-
lichen Gemeinschaftspraxis seit 2009, anderen Praxen gebe ich in meiner freiberuflichen
Tatigkeit Tipps, Coachings und Workshops zu Themen wie Personalmanagement, Mitarbei-
terflhrung, Patientenorientierung etc.

In meiner mehr als zehnjahrigen Tatigkeit in der Branche durfte ich etliche Erfahrungen sam-
meln, viele unterschiedliche Menschen kennenlernen und Situationen erleben.

Diese unterschiedlichen Erfahrungen haben gezeigt und zeigen, dass es bestimmte Mecha-
nismen gibt, die Praxen erfolgreich machen, und es zwei Grundmechanismen erfolgreichen
Arbeitens gibt:

Zum einen ist eine Praxis ein Dienstleistungsunternehmen. Zum Erfolg fihren daher vor
allem Patientenzufriedenheit und Patientenbindung. Zufriedene Patienten vertrauen Ihnen.
Sie werden eher hochwertige Leistungen in Anspruch nehmen und es ist unwahrscheinli-
cher, dass sie sich ein Konkurrenzangebot einholen. Sie bleiben Ihrer Praxis Uber viele Jahre
treu, empfehlen sie Familienmitgliedern, Freunden und Kollegen. Ein langfristig gebunde-
ner, begeisterter Patient ist fiir eine Praxis Gold wert.

Zum anderen sind die Mitarbeiter der Schllssel zu Patientenzufriedenheit und Patientenbin-
dung und damit zum Erfolg der Praxis. Eine Praxis, die Wert auf die Zufriedenheit und das
Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter legt, verbessert ihren Erfolg, denn Mitarbeiterzufriedenheit
fuhrt zu Patientenzufriedenheit und Mitarbeiterbindung zu Patientenbindung.

Motivierte Mitarbeiter sind besser in der Lage, eine hervorragende Dienstleistungsqualitat
zu erreichen, sie sind freundlicher, authentischer, empathischer, engagierter und sichern
die Wettbewerbsfahigkeit einer Zahnarztpraxis nachhaltig.

1 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung der Sprachformen méannlich, weiblich und divers
verzichtet und stattdessen die mannliche Form verwendet, z.B. ,der Patient”, ,,der Zahnarzt“ und ,,der Mitarbeiter“. Samtliche
Personenbezeichnungen gelten gleichermaBen fir alle Geschlechter.



Vorwort

Um einen reibungslosen Praxisalltag zu gewéhrleisten, sind in Bezug auf das Personalma-
nagement nicht nur fachliche Kompetenzen, sondern auch spezielle administrative Fahig-
keiten gefordert. Arbeiten Sie organisiert und schaffen es darliber hinaus, eine hohe Mit-
arbeiter- und Patientenzufriedenheit zu gewahrleisten, so ist lhnen der Erfolg Ihrer Praxis
sicher.

Doch wie gelingt es, sich dem Personalmanagement zu widmen, ohne dass anderes liegen
bleibt? Was ist zu tun, um die Mitarbeitereinsatzplanung systematisch zu organisieren?
Was ist bei der Suche, Auswahl, Einstellung und Einarbeitung neuer Mitarbeiter zu beach-
ten? Wodurch erreicht man Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterbindung? Wie schafft
man es, eine geschatzte und respektierte Fliihrungskraft zu sein? Die Antworten auf diese
Fragen finden Sie in diesem Nachschlagewerk.

Fir die Nutzung der Inhalte dieses Werkes ist es dabei unerheblich, ob Sie selbst Praxis-
inhaber sind oder vom Praxisinhaber teilweise oder vollstandig mit der Aufgabe betraut
wurden, das Praxis- bzw. Personalmanagement zu tbernehmen.

Auch wenn Sie sich mit dem Thema nun aktiv auseinandersetzen, werden Sie nicht alles,
was Sie lesen, sofort umsetzen kdnnen. Lassen Sie sich davon nicht entmutigen und suchen
Sie sich fur den Anfang kleine Hebel, die Sie betatigen mdchten.

Manche Ziele lassen sich nur Schritt flr Schritt erreichen. Um sich kontinuierlich zu verbes-
sern, brauchen Sie keine groBen Veranderungen im Eiltempo herbeizufiihren. Im Gegenteil —
wenn Sie zu viel auf einmal anpacken, kann das zu Unruhe fiihren, Mitarbeiter verunsichern
und Sie selbst demotivieren.

Freuen Sie sich gemeinsam mit dem gesamten Team nicht nur tGber Meilensteine, sondern
auch tber kleine Zeichen, die eine bevorstehende Verdnderung ankindigen.

Ich wiinsche lhnen eine interessante Lektire und viel Erfolg bei der Umsetzung!

Beate Kirch
im August 2021



Besonderheiten von Zahnarztpraxen Der Zahnarzt als Praxisinhaber
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1.2.4 Der Zahnarzt als Praxisinhaber

Unternehmensfiihrung ist kein curricularer Bestandteil des Zahnmedizin-
studiums. Wahrend des gesamten Studiums bis zum Abschluss mit dem
Staatsexamen werden keine betriebswirtschaftlichen Themenbereiche
angesprochen und keine Management- und Organisationskompetenzen
vermittelt. Somit sieht sich der Zahnarzt als Praxisinhaber hdufig mit einer
Aufgabe konfrontiert, der er sich aufgrund seiner Ausbildung kaum gewach-
sen fluhlen kann.

Dennoch bestehen die Anforderungen, die an den Zahnarzt als Praxisinha-
ber gestellt werden, nicht nur darin, dem medizinischen Heilauftrag Folge
zu leisten, sondern ebenso den betriebswirtschaftlichen Aspekten. Als
Inhaber eines Klein- oder Kleinstunternehmens hat der Zahnarzt zahlreiche
Managementfunktionen inne, die in GroBbetrieben auf verschiedene Trager
aufgeteilt sind, das heif3t, er ist unter anderem verantwortlich fir die

e Zielsetzung,

e Strategiefindung,

e MaBnahmenplanung,

e MaBnahmendurchfiihrung und
e Erfolgskontrolle.

Der Zahnarzt koordiniert als Ubergeordnete Instanz hierarchisch den Arbeits-
prozess, die Mitarbeiter arbeiten unter seiner Anleitung. Er koordiniert Pro-
jekte und Arbeitsprozesse, die Mitarbeiter arbeiten letztendlich unter seiner
Verantwortung.

Aber die Mitarbeiter stellen nur eine der Anspruchsgruppen dar, denen der
Zahnarzt als Unternehmensinhaber gerecht werden muss:

¢ Mitarbeiter mdchten gefiihrt und angeleitet werden, sich idealerweise mit
ihrer Arbeit identifizieren und selbstverwirklichen kdnnen und am Ende
des Monats fir ihre geleistete Arbeit entlohnt werden.

e Patienten moéchten nach bestem Wissen und Gewissen behandelt wer-
den und wiinschen dartber hinaus fachkompetente Informationen sowie
eine umfassende und freundliche Betreuung.

e Kooperationspartner (Dentallabore und Lieferanten) missen die notwen-
digen Informationen fur eine gelingende Zusammenarbeit erhalten; die
bestellten Leistungen muissen innerhalb der jeweiligen Zahlungsfristen
bezahlt werden.

Das Unternehmen Zahnarztpraxis



Der Zahnarzt als Praxisinhaber Besonderheiten von Zahnarztpraxen

e Das private Umfeld muss nicht nur finanziell abgesichert werden, son-
dern diesem muss auch auf sozialer Ebene in ausreichendem MaBe qua-
litativ und quantitativ Sorge getragen werden.

Hinzu kommt, dass haufig ein hoher Zeit- und Kostendruck auf dem Zahn-
arzt als Unternehmensinhaber lastet. Die fir Klein- und Kleinstunternehmen
typischen vergleichsweise geringen finanziellen, zeitlichen und personel-
len Ressourcen sind hdufig hinderlich bei der Planung von Projekten, die
auBerhalb des normalen Arbeitsalltages abgewickelt werden sollen.

Als Inhaber steht der Zahnarzt bei Entscheidungen daher haufig in einem
vermeintlichen Konflikt zwischen der Firsorgepflicht fur seine Mitarbeiter
und wirtschaftlichen Interessen. Entscheidungen (z. B. Personalentschei-
dungen) werden daher haufig ,,aus dem Bauch heraus” getroffen, statt
Alternativen unternehmerisch rational abzuwégen.

Die Qualitat der unternehmerischen Fahigkeiten des Zahnarztes wird zudem
durch seine eigene Konstitution beeinflusst. Ergebnisse von Studien, die
sich mit der psychischen Gesundheit von Zahnarzten beschéftigen, sind in
diesem Zusammenhang alarmierend — Uber die Hélfte der befragten Zahn-
arzte erleben Antriebsmangel, Gereiztheit, Angst, Mldigkeit oder Schlafstd-
rungen als Ergebnis ihrer Arbeitsbelastung.

Das Arbeitsumfeld von Zahnérzten betreffend, identifizieren diese Studien
sowohl geistig-emotionale als auch kdrperlich-muskulare Ursachen fiur
Stress bei Zahnarzten. Als spezifische Belastungen wurden identifiziert:

¢ |Langzeitsitzungen

¢ chirurgische Eingriffe

e Turbinengerdusche

¢ Patientendngste

e Behandlung von Kindern

* mangelnde Wertschatzung durch Mitmenschen
e zahnarztliche Abrechnung

e Zeitdruck

Ein GroBteil der aufgefiihrten geistig und/oder koérperlich belastenden
Situationen, die fir die Entstehung psychischer Beeintrachtigungen oder
Erkrankungen bei Zahnérzten ursdchlich sein kdnnen, betreffen gleicher-
maBen das zahnmedizinische Personal.

Das Unternehmen Zahnarztpraxis

Zeit- und
Kostendruck

Psychische
Gesundheit

Spezifische
Belastungen



Kontaktpunkte Was Erfolg bedingt

3.2 Was Erfolg bedingt

Um patientenorientiertes Praxismanagement zu betreiben, ist es wichtig, perspektiven-
sich so bewusst wie mdglich in die Lage der Patienten zu versetzen. Stellen  wechsel

Sie sich nicht die Frage, was Sie fir das beste Vorgehen halten, sondern

Uberlegen Sie stattdessen, wie der Patient sich einen Ablauf wohl wiinscht.

Nehmen Sie hierzu einen Perspektivenwechsel vor und betrachten Sie Ihre

Praxis und die Ablaufe von auBen.

3.2.1 Kontaktpunkte

Da Mitarbeiter fir die Zufriedenheit von Patienten die entscheidende Rolle
einnehmen, ist das gezielte Betrachten von Kontaktpunkten eine geeignete
Technik, um Verbesserungspotenziale auszumachen.

Als Kontaktpunkte werden die Schnittstellen zwischen Praxis und Patient gchnittstellen
bezeichnet, also Berihrungspunkte. Diese Berlhrungen kénnen verschie- zwischen
dener Art sein. Nicht immer sind Beriihrungen persénlicher Natur. Ein Pati- Praxis und
ent kommt auch mit Ihrer Praxis in Berilhrung, wenn er einen Artikel tUber FELRT

Ihre Praxis liest, eine Visitenkarte von lhnen in der Hand hélt oder in der

spéateren Zusammenarbeit von lhnen Post oder E-Mails erhalt. Man unter-

scheidet nach den verschiedenen Phasen der Patientenbeziehung Kontakt-

punkte

® Vo,
e wahrend und
® nach

der Inanspruchnahme einer Leistung.

Kontaktpunkte vor Inanspruchnahme einer Leistung

Der Kontakt mit dem Patienten beginnt, lange bevor Sie das erste Mal
bewusst mit ihm korrespondieren. Zu Kontaktpunkten, die bereits vor der
Inanspruchnahme einer Leistung bestehen, zahlen zum Beispiel

e Website,
e Auftritt bzw. Prasenz in Social Media,

e WerbemaBnahmen, z.B. Anzeige in einer Zeitung, Flyer oder Informa-
tionsmaterialien, sowie

e Bewertungen, Erfahrungsberichte und Empfehlungen.

Mechanismen erfolgreichen Arbeitens 45
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Alle diese Punkte bieten potenziellen Patienten bereits vor dem ersten
bewussten Kontakt die Mdglichkeit, sich ein Bild tber lhre Praxis zu bilden.
Das Bild, das durch die bewusste Recherche oder aber den unbewussten
Erhalt von Information im Vorfeld im Kopf des Kunden entsteht, pragt des-
sen Erwartungshaltung.

Von dem Soll-Ist-Abgleich der Erwartungshaltung des Patienten mit dem
spéter erhaltenen Ergebnis der Leistung hangt die Patientenzufriedenheit
ab. Patientenzufriedenheit ist die Basis flr Patientenbindung, die ihrerseits
wiederum die Basis fur Erfolg darstellt.

Sie legen also bereits in dieser frihen Phase den Grundstein daflr, dass
Sie Patienten ansprechen, mit denen Sie erfolgreich wirtschaften kénnen.
Darum ist es besonders wichtig, die Kontaktpunkte aktiv so zu gestalten,
dass eine Erwartungshaltung kreiert wird, die zu dem passt, was tatsachlich
zutreffend ist.

Verzichten Sie darauf, erfolgreiche Wettbewerber zu imitieren und diesen
nachzueifern. Konzentrieren Sie sich stattdessen auf lhre persodnlichen
Starken und stellen diese in den Fokus.

Ausgangspunkt einer reflektierten und ehrlichen Darstellung und damit der
gezielten Ansprache von Patienten, die zu lhnen passen, ist das Analysie-
ren der bestehenden Situation. Eine realistische Selbsteinschétzung ist die
Basis fur eine gelungene AuBendarstellung.

Starken und Schwéchen kommen von innen, sie liegen im Unternehmen
selbst. Sie sind bis zu einem gewissen Grad beeinflussbar. Manchmal kon-
nen Starken genutzt werden, um Schwachen auszugleichen. Das Bewusst-
sein um die eigenen Starken und Schwéchen hilft, sich nach auBen hin so
darzustellen, dass Sie die Erwartungshaltung, die Sie dadurch beim Kun-
den kreieren, auch erfiillen kénnen.

Folgende Fragen kdnnen Sie sich stellen, um Stérken Ihrer Praxis ausfindig
zu machen:

Worauf sind wir stolz?

Welche Erfolge konnten wir feiern?
¢ Was kdnnen wir besser als andere?

Welche besonderen Fahigkeiten sind vorhanden?

Folgende Fragen kénnen Sie sich stellen, um Schwachen lhrer Praxis aus-
findig zu machen:

e Was kann/sollte verbessert werden?
e Welche Schwierigkeiten gibt es?

Mechanismen erfolgreichen Arbeitens



Kontaktpunkte Was Erfolg bedingt

e Was behindert einen optimalen Praxisablauf?
¢ \Welche Patientenwiinsche kénnen wir aktuell nicht erfillen?

Denken Sie sowohl in Bezug auf Starken als auch in Bezug auf Schwéachen
an verschiedenste Bereiche: an die von lhnen angebotenen Leistungen,
aber auch an lhre Preisgestaltung, die Qualitdt und die Ausstattung lhrer
Praxis sowie an Ihre Mitarbeiter.

— Beispiel
Stéarken
Freundlichkeit
Professionalitat

hohe Qualitat
hochwertige Materialien

individuelle und asthetische Versorgung

Schwachen
e Kapazitdtsmaximum erreicht

Schwierigkeiten, Termine einzuhalten
Uberstunden

vergleichsweise hohe Preise

wenig Erfahrung in der digitalen Zahnheilkunde

Wenn die Auflistung der Starken und Schwéachen so ausfallt, sollte bei der
Darstellung nach auBen darauf geachtet werden, dass

e die Professionalitat,

e das hohe MaB an Qualitat durch die Benutzung hochwertiger Materialien
sowie

¢ die individuelle und &sthetische Versorgung
in den Fokus gerlckt werden.

So einleuchtend das auch erscheinen mag - es kommt immer wieder
vor, dass in der AuBendarstellung explizite Schwéchen zu vermeintlichen
Starken gemacht werden, weil nicht die eigene Situation reflektiert wurde,
sondern eine Orientierung an dem stattgefunden hat, ,,was die anderen
machen®.

Wenn Sie statt niedriger Preise eine besonders hohe Qualitat anbieten, wer-
ben Sie auch nicht mit niedrigen Preisen. Wenn Sie aufgrund der Fokus-
sierung auf die individuelle und &sthetische Versorgung noch nicht in den

Mechanismen erfolgreichen Arbeitens

Alleinstellungs-

merkmal

47




Onboarding fachfremder Mitarbeiter
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7.3 Onboarding fachfremder Mitarbeiter

Qualifiziertes Personal ist Mangelware. Wird hierbei zuséatzlich noch Wert
auf die eigentliche fachliche Qualifikation gelegt, reduziert dies den Kreis
der infrage kommenden Mitarbeiter zusatzlich.

Insbesondere in Bereichen, die die Austibung der eigentlichen Ausbildungs-
inhalte einer zahnmedizinischen Fachangestellten (wie beispielsweise die
Vor- und Nachbereitung von bzw. das Assistieren bei zahnéarztlichen Ein-
griffen) nicht oder nur sehr eingeschrankt erfordern, setzen Zahnarztpraxen
daher zunehmend auf fachfremde Mitarbeiter.

Ein Mitarbeiter, dessen Aufgabe hauptsachlich in der Telefonannahme, der
Patientenbetreuung und der Koordination von Terminen besteht, bendtigt
nicht zwangslaufig eine Berufsausbildung zur zahnmedizinischen Fachan-
gestellten. Viel wichtiger sind Serviceorientierung, Freundlichkeit, Verlass-
lichkeit und Organisationstalent.

Werden fachfremde Mitarbeiter eingestellt, ist es wichtig, Uberlegungen
anzustellen, welches branchenspezifische Grundlagenwissen notwendig
ist, damit der fachfremde Mitarbeiter die Aufgabe den Anforderungen ent-
sprechend erfiillen kann.

Die Praxis ist dann gefordert, die Einarbeitung intern oder durch externe
Schulungsangebote so auszurichten, dass der fachfremde Mitarbeiter zur
erfolgreichen Bewaltigung seiner Aufgabe in der Lage ist.

Synonym zu ,Einarbeitung®“ wird im Personalmanagement auch haufig
der Begriff ,,Onboarding” verwendet. Mit der dem Begriff innewohnenden
Beschreibung, ,jemanden an Bord zu holen“, wird dem Ziel der Einarbei-
tung Sorge getragen — namlich die Integration eines neuen Mitarbeiters in
die Praxis.

Was in Bezug auf die Einarbeitung neuer Mitarbeiter grundsétzlich gilt und
im vorangegangenen Abschnitt erlautert wurde, trifft natdrlich zunachst
auch auf die Einarbeitung fachfremder Mitarbeiter zu.

Fir sogenannte Quereinsteiger sind aber nicht nur der Arbeitsplatz und die
Kollegen neu, sie sehen sich in einer véllig neuen Branche mit einem ihnen
bisher unbekannten Arbeitsauftrag konfrontiert.

Eine derart ungewisse und unbekannte Situation ruft neben Neugierde und
Vorfreude nicht selten auch Stress, Sorgen und Angste hervor. Die Ein-
arbeitung systematisch zu gestalten ist gerade in Bezug auf fachfremde

Einstellung und Einarbeitung



Analyse des Arbeitsplatzes Onboarding fachfremder Mitarbeiter

Mitarbeiter besonders wichtig, wenn es gelingen soll, die Integration in das
bestehende Arbeitsumfeld erfolgreich zu gestalten.

Hierzu ist genau zu Uberlegen, was der Mitarbeiter zur erfolgreichen Bewél-
tigung der Arbeitsaufgabe an Fahigkeiten und Kenntnissen bendtigt, um
dann einen Plan aufstellen zu kénnen, wie die erfolgreiche Vermittlung erfol-
gen kann.

7.3.1 Analyse des Arbeitsplatzes

Uberlegen Sie hierzu zunéchst, wie der Arbeitsalltag des neuen Mitarbei-
ters aussehen wird, was typische Arbeitsaufgaben sind, die er zu erledigen
haben wird, und mit welchen Fragestellungen und Problemen er sich kon-
frontiert sehen wird.

Versuchen Sie hierzu, in Gedanken einen normalen Arbeitstag des Mitarbei-
ters durchzugehen, so wie Sie sich seinen Aufgabenbereich vorstellen.

Tipp:

Denken Sie hierbei auch an vermeintliche Selbstversténdlichkeiten: Was
fur gelernte Fachkréfte in Bezug auf zahnérztliche Behandlungsablaufe
vollig klar ist, kann ein Quereinsteiger nicht wissen.

Beispiel

Sie haben sich flr die Besetzung der folgenden Stelle zur Einstellung eines
Quereinsteigers entschieden:

Mitarbeiter/in (m/w/d) fir Empfang in einer Zahnarztpraxis

Als erste Kontaktperson sind Sie der Dreh- und Angelpunkt unserer Pra-
xis und neben der Betreuung unserer Patienten auch fir die Koordination
und die Verwaltung der Ablaufe verantwortlich.

Wie sieht der Arbeitsalltag des Mitarbeiters kiinftig aus?
¢ Arbeitsbeginn (Ankunft, PC hochfahren, Anrufbeantworter ausstellen)
e Priifen von Post- und E-Mail-Eingang

e Post- und E-Mail-Bearbeitung, ggf. Beantwortung oder Weiterverteilung
(Priorisierung)

e Terminvergabe (telefonisch und/oder persoénlich)

Einstellung und Einarbeitung

Typischer
Arbeitsalltag

147
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¢ BegruBung von Patienten, die zum Termin in der Praxis erscheinen

e Aktualisierung von Dokumenten (Anamnese, Einversténdnis Factoring-
Gesellschaft, Einverstédndnis Datenschutz-Grundverordnung)

e Patienten Ulber eventuelle Wartezeiten informieren

¢ Telefonannahme (z.B. Anfrage zum Leistungsspektrum; Anfrage zur Ter-
minvereinbarung fir eine geplante Parodontitisbehandlung; Beschwerde
Uber einen zu hohen Kostenvoranschlag; Anfrage wegen mdglicher Vor-
verlegung eines Fertigstellungstermins; Beschwerde Uber die fehlende
Ruckmeldung zum Ergebnis einer erfolgten Abstrichnahme; Anfrage zu
den Kosten fir eine professionelle Zahnreinigung)

e allgemeine Sauberkeit und Ordnung im eigenen Arbeitsbereich halten

e Kostenvoranschldge und Rechnungen fur einfache, wiederkehrende
Arbeiten schreiben (z. B. Fillungen, professionelle Zahnreinigungen)

e Kommunikation mit den Kollegen und Informationsweitergabe an die
Patienten (z.B., dass ein Abdruck wiederholt werden muss; dass eine
Arbeit nicht zum gewlinschten Termin fertig werden kann; dass eine
Arbeit teurer wird, als geschatzt)

e Kommunikation allgemein (z. B. Kontaktaufnahme mit Dentallaboratorien,
weil eine Arbeit abgeholt werden muss; Kontaktaufnahme mit Lieferan-
ten, um Sonderangebot anzufragen)

® USW.

Gehen Sie hierbei ruhig kleinschrittig vor, eine griindliche Vorarbeit wird
sich in den nachsten Schritten und in Bezug auf eine erfolgreiche Einar-
beitung auszahlen. Sie nehmen dadurch mdgliche Fallstricke gedanklich
bereits vorweg und helfen lhrem Mitarbeiter dabei, dariber gar nicht erst
zu stolpern.

Anforderungen zusammentragen

In einem n&chsten Schritt stellen Sie sich die Frage, was der neue Mitarbei-
ter kdnnen muss, um seine tagliche Arbeit erfolgreich zu erledigen und vor
allem auch, was er hierfir an nétigem Basiswissen braucht. Diese Infor-
mationen stellen die Grundlage fir den Einarbeitungsplan dar. Sie kdnnen
hierbei in Teilen auch auf das Anforderungsprofil zurtickgreifen, das Sie flr
Ihre Stellenanzeige erstellt haben (Tab. 27):

Einstellung und Einarbeitung



