1 B8] PRAXISMANAGEMENT

Nr.5 | Mai 2013

Personlichkeitsorientiertes Vorgehen verspricht Erfolg

Wenn im Praxisteam zu viele Bewahrertypen sitzen, die am Bewahrten festhalten wollen und die Verdnderung scheuen, droht die Stagnation
und Verbesserungschancen konnen nicht genutzt werden. Eine Lésung: Der Kieferorthopéde stellt fest, welche Mitarbeiter zu den Bewahrern
gehoren. Danach leitet er punktgenau MaBnahmen ein, um das Blockadepotenzial aufbrechen und es sogar fiir den Verdnderungsprozess
nutzen zu konnen. Ein Beitrag von Dr. Anna Martini.

Die meisten Menschen neigen da-
zu,Verdnderungen abzulehnen.
Sie wollen am Bewdhrten fest-
halten, streben nach innerer und
auBerer Stabilitdt und bevorzu-
gen Werte wie Tradition, Harmo-
nie und Sicherheit.

Wenn die Mitarbeiter in der KFO-
Praxis zu diesem Bewahrertypus
gehoren, kann dies zunéchst ein-
mal durchaus von Vorteil sein.
Denn es ist zu erwarten, dass das
Praxisteam bei seinen Patienten-
und Geschiftskontakten in tiber-
wiegendem Male ebenfalls auf
Bewabhrer trifft.,,Gleich und Gleich
gesellt sich gern“ - oft sind gute
Gespriche zwischen Gleichge-
sinnten die Folge. Trifft hingegen
der dominant bestimmend auftre-
tende Praxismitarbeiter auf den
Bewahrer-Kontakt, fiihrt dies hau-
fig zu eher unergiebigen Gespréa-
chen.

Stolperstein ,,Sicherheitsdenken*
Wasim Patienten- oder Kundenge-
spriach zum Vorteil gereicht, ent-
puppt sich in anderen Situationen

Wenn es darum geht,
aus den gewohnten
Bahnen auszubrechen, das
Bewahrte zu tiber-
priifen und Giber Bord
zu werfen, isteine
Veranderungsmentalitat
vonnoten.

als Stolperstein: etwa in Verdnde-
rungsprozessen. Wenn es darum
geht,aus den gewohnten Bahnen
auszubrechen, das Bewdihrte zu
iberpriifen und iiber Bord zu
werfen, ist eine Verdnderungs-
mentalitédt vonnoten.

Nehmen wir als Beispiel den Fall
an, der Kieferorthopdde wolle sei-
ne Praxis als,,Qualitdtsorientier-
te KFO-Praxis mit absoluter Pa-
tientenzufriedenheit” etablieren.
AlleProzesseund Ablaufe werden
einem strengen Qualitdtsmana-
gement unterworfen. Der Kiefer-
orthopéde leitet entsprechende
MafBnahmen ein, um Qualitéts-
licken durch personelle Um-
strukturierungen und Mitarbei-
terweiterbildungen zu schlie-
Ben. Mit anderen Worten: ,,Alles
kommt auf den Priifstand, die ge-
wohnten Abldufe in der Praxis
werden Kréftig durcheinander-
gewirbelt, so gut wie jeder Mitar-
beiter muss sich damit abfinden,
dass esVerdnderungen in seinem
Verantwortungsbereich gibt.

Diese Ausrichtung, die aufseiten
des Kieferorthopédden und sei-
nes Teams einen Mentalitdatswan-
del und Verdnderungen auch im
Verhaltensbereich voraussetzt,
koénnte durch die Bewahrungs-

tendenzen im Praxisteam behin-
dert werden. Wenn allzu viele Mit-
arbeiter auf Sicherheit bedacht
sind und Verdnderungen scheuen,
kann dies die Pldne des Kiefer-
orthopédden gefdhrden. Wie also
sollermitden Bewahrungskiinst-
lern unter den Mitarbeitern um-
gehen?

Ist-Zustand feststellen:
Personlichkeit einschéitzen
Zunéchst einmal verschafft sich
der Kieferorthop#de einen Uber-
blick: ,,Zu welchen Personlich-
keitstypen gehoren eigentlich
meine Leute?“ Dazu liegen ver-
schiedene Modelle vor, mit de-
nen sich Aussagen zur Person-
lichkeitsstruktur eines Menschen
treffen lassen. In diesem Zusam-
menhang haben sich die soge-
nannten ,limbischen Personlich-
keitstypen“ bewédhrt. Demnach
basieren unser Verhalten, unsere
Entscheidungen und unsere Per-
sonlichkeit auf drei Urprogram-

men, den limbischen Instruktio-
nen. So kommt es zu drei Auspré-
gungen, die sich jeweils mit ty-
pischen Aussagen beschreiben
lassen:
Balanceverhalten: Hier dominie-
ren das Sicherheitsdenken und
das Harmoniestreben: , Strebe
nach Stabilitat” und ,,Vermeide
jedeVerdnderung®.
Dominanzverhalten: Bestim-
mend sind Machtwille und Auto-
nomiestreben:, Seibesserals die
anderen” und , Setze dich durch
und vergrofere deine Macht®.
Stimulanzverhalten: Kreativi-
tat, Spontanitdt und Abenteu-
erlust stehen im Vordergrund:
»Sei anders und brich aus dem
Gewohnten aus“ und ,Suche
nach Abwechslung®.

Ahnlich wie in der physikali-
schen Optik, in der sich aus den
drei Grundfarben Rot, Griin und
Blau alle anderen Farben erge-
ben, lasst sich die Bandbreite

menschlichenVerhaltens als Mi-
schungen aus den Urprogram-
men beschreiben. Ergebnis sind
mehrere Personlichkeitstypen,
bei denen stets ein bestimmtes
Verhalten und ein bestimmtes
Wahrnehmungsmuster vorherr-
schen sowie ein spezifisches
Emotionssystem dominiert.

Wie bei jedem Modell gilt: Die
limbischen Instruktionen bilden
nicht die Landschaft ,Mensch
selbst ab, sondern stellen ein ab-
strahierendes Bild der Wirklich-
keit dar. Sie erlauben dem Kiefer-
orthopédden aber —und zwar mit-
hilfe einesTests —zumindest eine
erste Einschitzung der Person-
lichkeitsstruktur.

Selbsteinschitzung vornehmen
Ein Vorteil des Modells: Wenn
der Kieferorthopéde auch bezo-
gen auf die eigene Person fest-
stellt, zu welchem Typus er ge-
hort, weill er mit einiger Sicher-
heit, wie er selbst auf seine Um-
gebung wirkt — und damit auf
seine Mitarbeiter. Ist er impulsiv
und dominant, wird er auf dhn-
lich veranlagte Mitarbeiter wahr-
scheinlich tiberzeugend wirken.
Aber Achtung: Wenn der domi-
nante Chef auf den gleichfalls do-
minanten Mitarbeiter trifft, Kon-
nenschoneinmal ,die Fetzen flie-
gen“, weil beide versuchen, sich
durchzusetzen.

Und mit einiger Sicherheit darf
prognostiziert werden: Die um-
fassenden Verdnderungsplidne
des dominanten Kieferorthopé-
den werden auf den Bewahrerty-
pus erschlagend wirken. Veran-
derungslust trifft auf Verdnde-
rungsunlust. Der Bewahrertypus
zieht sich noch mehr in sein schiit-
zendes Schneckenhaus zuriick.
Wie soll der Kieferorthopéde rea-
gieren?

Die groBen Emotionssysteme —Basierend auf den drei limbischen Urprogrammen unterscheiden die Hirnforschung und das Neuroselling untenstehende Emotionstypen.

Stimulanztyp

wollen sich vom Durchschnitt abheben.

Diesen Menschen geht es um Freude, Spal%, Abwechslung und
Abgrenzung. Sie lieben das Neue, Unbekannte, Innovative und

Dominanztyp

Ihnen sind Ergebnisse und Macht wichtig. Sie wollen als aktive
Menschen anerkannt werden und besser sein als andere, einen
Wettbewerbsvorsprung erringen und andere hinter sich lassen.

Balance-Unterstiitzer-Typ

Diesen Menschen geht es um Beziehungen, Geborgenheit und
menschliche Warme. Sie wollen als vertrauensvoll angesehen wer-
den und freuen sich, wenn sie anderen Menschen helfen kénnen.

Balance-Bewahrer-Typ

Wichtig sind diesen Menschen die Daten und die belegbaren
Fakten. Sie wollen als verniinftig urteilende Menschen wahrge-
nommen werden und agieren sicherheitsorientiert.
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Verdnderungskrifte unterstiitzen
Aufgrund der Personlichkeits-
analyse weif} der Kieferorthopade
nun immerhin, mit welchen Mit-
arbeitern es mit hoher Wahr-
scheinlichkeit keine Schwierig-
keiten geben wird: Der dyna-
misch-dominante Mitarbeiter
wird ebenso wie der Abenteurer-
typ den Verdnderungsprozess tat-
kréaftig unterstiitzen. Diese Mit-
arbeiter sind einfach neugierig
auf die Verdnderung. Der Kiefer-
orthopéde kann einschétzen, an
welchen Hebeln - bei welchen
Mitarbeitern—eranzusetzen hat,
um die Verdnderungskrifte zu
unterstiitzen und zu forcieren.
Entscheidend ist der Umgang mit
den Bewahrertypen, die sich das
Motto ,Strebe nach Stabilitat
und vermeide Verdnderungen®
auf die Fahnen geschrieben ha-
ben. Bei dieser ,Problemgruppe*
priift der Kieferorthopidde am
besten, ob durch unterstiitzende
MaBnahmen die Verdnderungs-
bereitschaft gestidrkt oder ge-
weckt werden kann. In Einzelge-
sprachen kann er die Glaubens-
sitze der Bewahrer wie etwa
,Halte am Bewédhrten um jeden
Preis fest“ diskutieren und auf-
zubrechen versuchen.

densollten,lohntsich.DerKiefer-
orthopéde sollte die konservativ-
risikoscheue Bewahrer-Perspek-
tive des entsprechenden Mitar-
beiters fiir die Weiterentwicklung
der Praxis nutzen. Dessen Be-
denken helfen, kontraproduktive
Verdnderungsauswiichse recht-
zeitig zu stoppen oder einzugren-
zen. Der Kieferorthopdde kann
dies institutionalisieren, indem
er in der Teamsitzung den oder
die Bewahrertypen ermutigt, den
Verdnderungsprozess Kkritisch
zu kommentieren und zu hinter-
fragen.

Diesist gerade bei der Ausrich-
tung auf Qualitét in allen Pra-
xisabldufen von Belang. Denn
meistens tendieren die Bewah-
rertypen dazu, der Qualitét ei-
nen hohen Stellenwert einzu-
raumen.

Fiihren mit Emotionen

Die vorgestellten limbischen Per-
sonlichkeitstypen basieren auf
den neuesten Erkenntnissen der
Hirnforschung. Dr. Hans-Georg
Héusel, der sich mit den Auswir-
kungen der Denkleistungen des
Gehirns auf Marketing und Ver-
kauf beschéftigt, fasst den Kern
der Hirnforschung so zusammen:

JAlles, was keine Emotionen ausldst, ist fiir unser Gehirn
wertlos.” Fiir die Mitarbeiterfithrung bedeutet dies,
dass der Kieferorthopdde versuchen sollte, das vorherr-
schende Emotionssystem eines Mitarbeiters zu nutzen,
um ihn individuell motivieren zu kénnen. Wenn er weif3,
um welchen Typus es sich handelt, kann er bei der
Konfliktbewaltigung und der Motivationsarbeit
mitarbeiterindividuell vorgehen.

Zweierteams bilden und
Bewahrungskrifte nutzen

So sollte er zum Beispiel mog-
lichst Zweierteams bilden, in de-
nen jeweils ein Bewahrer und ein
Verdnderer sitzen.Vielleicht l4sst
sich der Bewahrertypusvondem
Feuer der Begeisterung ein we-
nig anstecken, sieht die Notwen-
digkeit der Verdnderungsprozes-
se ein, entwickelt zumindest ein
wenig Lust auf Verdnderung und
lasst sich doch noch durch den
Kollegen zur aktiven Mitarbeit
bewegen.

Der Kieferorthopéde steht in der
Verantwortung, sich intelligente
Moglichkeiten zu iiberlegen, wie
er die Beharrungskriéfte oder gar
das Blockadepotenzial der Mit-
arbeiter kreativ-produktiv fiir den
Verdnderungsprozess in seiner
Praxis nutzen kann. Eine andere
Option ist: Zuweilen tut es Ver-
adnderungsprozessen ganz gut,
wenn ein Advocatus Diaboli,
wenn ein ,Anwalt des Teufels“
auf die Schwachpunkte des Ver-
dnderungsprozesses hinweist
und argumentiert, dass das Be-
wihrte nicht automatisch das Ver-
altete sein muss. Hinzu kommt:
Nicht jede Verdnderung ist von
vornherein sinnvoll.

Ein kritischer Blick, ob es nicht
doch Abléufe oder Arbeitsprozes-
se in der Praxis gibt, die von der
Verdnderung ausgenommen wer-

»Alles, was keine Emotionen aus-
16st, ist fiir unser Gehirn wert-
los.“ Fiir die Mitarbeiterfithrung
bedeutet dies, dass der Kiefer-
orthopéde versuchen sollte, das
vorherrschende Emotionssystem
eines Mitarbeiters zu nutzen,um
ihn individuell motivieren zu kon-
nen. Wenn er weif3, um welchen
Typus es sich handelt, kann er bei
der Konfliktbewéltigung und der
Motivationsarbeit mitarbeiter-
individuell vorgehen.

Allgemein gilt: Der Kieferortho-
pade baut nach wie vor eine Ziel-
vereinbarungskultur auf, legt mit
den Mitarbeitern im Konsens kon-
krete Ziele fest und leitet daraus
Aktivitdten ab, die der Zielerrei-
chung dienen. Und er iiberpriift
die Zieleinhaltung. Er soll und
muss mit Verstand fithren — aber
auch mit Herzblut, mit Gefiihlen,
mit Emotionen. Denn Menschen
engagieren sich mehr, wenn sie
die Sinnhaftigkeit dessen, was
sie tun, einsehen und wenn sie
etwas mit Spafl und Freude aus-
fiihren kénnen. Die Fiihrungs-
kunst besteht darin, die Mitar-
beiter von lediglich Betroffenen
zu emotional Beteiligten zu ent-
wickeln.

Und darum gilt: Ob Teammeeting
oder Mitarbeitergespréach — der
Kieferorthopéde stellt den Zu-
sammenhang zwischen Mitar-
beiteraufgabe und Praxisvision

her,weill er doch, dass die Mitar-

beiter motivierter zu Werke ge-

hen, wenn sie wissen, dass ihre

Tatigkeit durch einen iiberge-

ordneten Zweck einen tieferen

Sinn erhéilt. Fithren mit Emotio-

nen heiflt zudem:

*Keine Zielvereinbarung ohne
emotionale Beziehung.DerKie-
ferorthopédde betrachtet den
Mitarbeiter nicht als Raddchen
im Getriebe, das zu funktionie-
ren hat, sondern als eigenstéan-
diges Individuum. Er begegnet
ihm als Vorgesetzter — aber auf
Augenhohe, wenn es um die
Festlegung von Zielen und Ak-
tivitdten geht.

»Ziel ist es, eine personliche Be-
ziehung zum Mitarbeiter auf-
zubauen: ,,Wie ist das Patien-
tengespriach abgelaufen? Wie
haben Sie es geschafft, diesen
schwierigen Patienten doch
noch zu liberzeugen?“

* Der Kieferorthopédde optimiert
die Teamzusammensetzung, in-
dem er verschiedene Typen zu-
sammenbringt: Der dominante
Feuerkopf, der scheu-schiich-
terne Beziehungsmanager und
der innovationssiichtige Pio-
niertyp erginzen sich in ihren
Verhaltensstilen und Kompe-
tenzen.

*Der Kieferorthopdde nutzt die
»Was wire, wenn ...“-Frage:
,Was wire, wenn Ihr groBter
(beruflicher) Wunsch in Erfiil-
lung ginge? Beschreiben Sie
das bitte einmal.” Jetzt kann er
Themen zur Sprache bringen,
von denen er weil3, dass sie sei-
tens des Mitarbeiters emotional
besetzt sind.

Fazit

Verdnderungsprozesse brauchen
Unterstiitzung — und den Kriti-
schen Blick. Deshalb kann es
sinnvoll sein, den Bewahrer Be-
wahrer sein zu lassen und seine
Beharrungsenergie zu nutzen.

2y Kurzvita
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Gleichzeitig sollte der Kieferor-
thopéde priifen, ob Bedarf be-
steht, bei den Mitarbeitern mit
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ausgesprochener Bewahrermen-
talitdat die Verdnderungsbereit-
schaft vorsichtig zu starken.




