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Praxismanagement



Change Management in der Arztpraxis Alle sagten: „Das geht nicht“. Dann kam einer, der wusste das nicht, und hat es gemacht. von Jochen Schwenk



E



INE WISSENSCHAFTSLEGENDE er-



zählt von einem spannenden Experiment. Wissenschaftler sperrten fünf Schimpansen in einen Käfig. In der Mitte des Käfigs stand ein Baumstamm, an dem eine Leiter lehnte. Auf dem Baumstamm lagen Bananen. Sobald einer der Aﬀen versuchte, die Leiter zu erklimmen, um die Bananen zu holen, wurden alle Aﬀen mit eiskaltem Wasser bespritzt. Der Aﬀe an der Leiter und auch alle anderen suchten das Weite. Nach einer Weile versuchte ein anderer Aﬀe auf die Leiter zu steigen. Wieder hieß es „Wasser marsch“. Und auch der zweite Aﬀe ließ von seinem Vorhaben ab, erneut ergriﬀen alle Aﬀen die Flucht. Nun startete Teil 2 des Experiments: Jetzt würde bei einem neuen Versuch, an die Bananen zu kommen, kein eiskaltes Wasser mehr auf die Aﬀen herabregnen. Es dauerte nicht lange und ein Schimpanse machte sich auf zur Leiter. Mit einem Kreischen zogen ihn die anderen von der Leiter weg. Die Wissen-



schaftler nahmen nun einen der fünf Schimpansen aus dem Käfig und ersetzten ihn durch einen Artgenossen. Der Neue sah die Bananen und versuchte sofort, auf die Leiter zu kommen. Gerade auf der ersten Stufe angekommen, wurde er von den anderen Schimpansen angegriﬀen. Er versuchte es nochmals, aber die Gruppe war wachsam. Da gab er auf. Nun wechselten die Wissenschaftler nochmals einen „alten Schimpansen“ gegen einem „neuen Schimpansen“ aus. Der Neuankömmling ging schnell zur Leiter und wurde sofort von allen anderen attackiert. Auch der zuletzt eingewechselte Schimpanse machte mit. Die Keilerei wurde immer härter. Das Auswechselspiel ging weiter. Nun verprügelten bereits zwei eingewechselte Schimpansen den nächsten Neuankömmling, obwohl sie überhaupt nicht wussten, warum. Die Wissenschaftler tauschten auch noch die beiden letzten Aﬀen aus. Keiner der eingewechselten Schimpansen hatte die negative Erfah-



rung gemacht – trotzdem versuchte keiner der Aﬀen je wieder, die Leiter zu erklimmen. In jeder Organisation, ob im globalen Multikonzern, mittelständischen Unternehmen, Krankenhaus, Tagesklinik, Gemeinschaftspraxis oder Einzelpraxis – die Geschichte von den Schimpansen dürfte universell übertragbar sein. Geradezu klassisch ist die Antwort auf die Frage „Warum machen wir das so?“: „Weil wir es schon immer so gemacht haben“. Im komplexen und dynamischen Umfeld des primären Gesundheitsmarktes kann nachhaltiger Erfolg aber nur gesichert werden, wenn dessen Veränderungen auch in den Prozessen der Praxis abgebildet werden.



Das Management von Veränderungen hilft, einzelne Personen und Gruppen auf die Einführung und dauerhafte Umsetzung neuer Prozesse vorzubereiten und die Bereitschaft sowie die Fähigkeit für Veränderungen zu fördern. Im Fall der Arztpraxis geht es primär um die ärztlichen und nichtärztlichen Mitarbeiter. Im Idealfall kommuniziert der Praxisinhaber seine Visionen und Ziele klar und deutlich. Die Mitarbeiter können nachvollziehen, warum diese Visionen und Ziele für die Praxis und auch sie selbst wichtig sind. Alle kennen ihre Rolle in dem als notwendig erkannten Veränderungsprozess und freuen sich auf die Zukunft. Die Mitarbeiter wurden angemessen trainiert und können mit den neuen Prozessen umgehen. Mitarbeiter werden an ihrer
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Alle Menschen gehen bei Veränderungen durch vier Phasen (Abb. oben). Der einzige Unterschied ist das Tempo, in dem sie in einem Veränderungsprozess voranschreiten. Es ist sehr wichtig, die verschiedenen Phasen zu verstehen und zu erkennen. Direkt nach der Kommunikation der anstehenden Veränderungen herrscht ein Schockgefühl und die Mitarbeiter fühlen sich verraten. In der anschließenden Ablehnungsphase dominieren Unglaube und Zweifel. Die nächste Phase wird als Identitätskrise bezeichnet. Erst in



der vierten Phase werden im Rahmen der Lösungssuche innovative Lösungen entwickelt und vorangetrieben. Die Reaktionen der Beteiligten reichen von Motivationsschwierigkeiten, Trotzreaktionen im Sinne des „Dienstes nach Vorschrift“ bis zu innerlichen oder sogar vollzogenen Kündigungen – alles ist möglich.
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ħĖģģĒĥ



sie mit gezieltem Training unterstützen und auf die neuen Anforderungen vorbereiten zu können. Frühzeitiges Einbinden bedeutet, den Nutzen des betreﬀenden Projekts darzustellen. Entscheidend ist es dabei, den strategischen Gesamtnutzen für die Praxis in den Vordergrund zu stellen. Anhand von Beispielen kann
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ĝŰĤĦğĘĤ ĤĦĔęĖ Innovative, neue Lösungen entwickeln



ĚĕĖğĥĚĥŞĥĤ ĜģĚĤĖ



Es gibt keine Veränderungen ohne Widerstand. Gerade bei substanziellen Veränderungen ist nicht das Auftreten von Widerständen, sondern vielmehr das Ausbleiben Anlass zur Beunruhigung. Dieser Widerstand enthält eine verschlüsselte Botschaft, die Ursachen sind im emotionalen Bereich zu suchen. Solange Widerstand vorliegt, sind die Voraussetzungen für ein reibungsloses Vorgehen noch nicht gegeben. Der Widerstand kann rational nicht bekämpft werden. Ihm sollte Raum gegeben werden, durch Dialoge kann man den Ursachen auf den Grund gehen. Frühzeitiges Einbinden aller Beteiligten und insbesondere der Personen, von denen Widerstände zu erwarten sind, sorgt für eine erhebliche Reduktion möglicher Widerstände und erspart vor allem Zeit bei der Umsetzung. Mit Empathie kann man versuchen, die Perspektive der Betroﬀenen einzunehmen. So kann man zu erwartende Reaktionen antizipieren. Mit einer Beteiligten-Analyse können die Folgen einer Veränderung für jeden Betroﬀenen dargestellt werden. Dabei können auch eventuelle Kompetenzdefizite der einzelnen Mitarbeiter identifiziert werden, um
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Unterstützung gemessen und entsprechend belohnt. Dieser Idealfall ist in der Realität natürlich nur selten anzutreﬀen. Jeder Mensch hat seine individuelle Grenze, bis zu der er Veränderung toleriert und akzeptiert. In unserer komplexen Welt müssen oft mehrere Veränderungsprozesse gleichzeitig bewältigt werden, was den Managementaufwand und die Umsetzungszeit nachvollziehbar erhöht. Für eine Praxismitarbeiterin ist die Einführung einer neuen Abrechnungssoftware eine willkommene Herausforderung, während für eine andere Mitarbeiterin eine Welt zusammenbricht. Neue Tätigkeitsfelder, neue Abläufe, ein Approach zur Ansprache neuer Patientengruppen, stärkere Kundenorientierung, optimiertes Telefonverhalten, Outsourcing von Dienstleistungen, neue Öﬀnungszeiten oder Arbeitszeitmodelle – es gibt viele Beispiele für Veränderungen im Tagesgeschäft einer Arztpraxis. Bei allen Veränderungen stellt sich für alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Frage: Welche Folgen hat die Veränderung für mich oder welche Folgen könnte die Veränderung für mich haben? Jeder beantwortet diese Frage zunächst für sich selbst. Externe Einflüsse wie etwa die Reaktionen der Kollegen, die eigenen Erfahrungen, der Persönlichkeitstyp, die Anzahl und Frequenz von Veränderungen und der Umgang und die Kommunikation der Veränderungen durch den Praxisinhaber spielen hier eine wesentliche Rolle.



aufgezeigt werden, wie aufgrund nicht realisierter Veränderungen negative Folgen zu tragen waren – idealerweise positiv formuliert. Durch die Darstellung von Szenarien kann jedem Betroﬀenen aufgezeigt werden, was die Konsequenzen der Veränderung und eben der nicht durchgeführten Veränderung sein können. Diese Beispiele können in der Gruppe im Rahmen von Jour fixe-Terminen im Teammeeting angesprochen werden. Als Grundlage kann ein Kommunikationsplan dienen. Eine Alternative wäre, eigentlich notwendige Veränderungen nicht umzusetzen. Tatsächlich werden deren Nutzen und Potentiale in vielen Fällen ignoriert, oft aus Angst vor unkalkulierbaren Herausforderungen und Risiken. Mittelmaß, unnötiger Stress und unterdurchschnittlicher Erfolg als Realität werden hingegen akzeptiert. Viele Beispiele zeigen, wie der fehlende Wille zur Veränderung den Anfang vom Ende eingeläutet hat. Die bessere Wahl ist daher, Veränderungen konsequent zu verfolgen und gezielt im eigenen Sinn zu steuern. w Jochen Schwenk ist Unternehmensberater und entwickelt Marketingstrategien für Ärzte, Zahnärzte und Kliniken. www.aerztepost.net/autoren
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