PRAXISMANAGEMENT

Veranderungen in Praxisablaufen sto-

Ben immer wieder auf Widerstand bei

den Betroffenen. Mal sind es laute Proteste,
mal stille und leise Formen des Boykotts —
Widerstand gehort zu Veranderungen einfach

dazu. Im ersten Teil dieses Artikels im Prophylaxe

Journal 4/2020 standen verschiedene Widerstands-

formen und klassische Hirden, an denen Projekte im

Praxisalltag scheitern, im Fokus. Im zweiten Teil werden

Wege aufgezeigt, wie man als Praxisinhaber das Team

und einzelne Mitarbeiter auf die Veranderungen einstimmt und
mit ihnen gemeinsam Veranderungen positiv beendet.
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Das haben wir immer so gemacht —
Wege aus der Widerstandsfalle

Teil 2: Die Betroffenen ins Boot holen

Gudrun Mentel

Die Widerstande akzeptieren

Die wichtigste Erkenntnis fiir den Praxis-
inhaber ist zugleich auch die schwerste:
Widerstande gehdren zu Veranderun-
gen einfach dazu. Egal, ob das Personal
Nachfragen stellt, Zweifel anbringt, die
Mitarbeit verweigert oder in offenen
Widerstand geht — Widerstande kén-
nen in unterschiedlichen Formen und
zu unterschiedlichen Zeiten auftreten.
Es ist immer ein Ausdruck dessen, dass
die Betroffenen Zweifel haben, was von
ihnen genau erwartet wird und/oder
ihnen Mut fehlt, das Neue anzuneh-
men. Das Alte und Vertraute ist ihnen
naher als das Neue. Manchmal stecken
auch negative Erfahrungen dahinter.
Insbesondere, wenn viele Verdnderun-
gen parallel oder zeitversetzt angesto-
Ben werden und diese Projekte nicht
mit dem angestrebten Ziel beendet
wurden. Emotional sind dann die Mit-
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arbeiter noch im Projekt A, wahrend die
Praxisleitung bereits bei Projekt C ist.

Die Botschaft hinter den
Widerstanden verstehen

Wenn Mitarbeiter ihre Zweifel duBern
(z.B. an der Machbarkeit des Zeitplans),
so sieht das die Praxisleitung vielleicht
als Widerstand — fur den betroffenen
Mitarbeiter ist es aber auch eine Form
des Mitdenkens, der aktiven Auseinan-
dersetzung mit dem Projekt. Ein ande-
rer Mitarbeiter, der vielleicht besonders
emotional z. B. auf die Einfihrung einer
neuen Software reagiert, hat vielleicht
schlicht Angst, mit den damit einherge-
henden Anforderungen kognitiv nicht
mithalten zu kénnen. Die Frage ,War
denn friher alles schlecht, was ich
gemacht habe?” drlckt den inneren
Zwiespalt des Mitarbeiters aus: Emo-
tional befindet er sich in der Vergan-
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genheit, bei den vertrauten Ablaufen,
und braucht Unterstlitzung, um davon
Abschied zu nehmen. Hier hilft der An-
spruch, hinter den Worten die Botschaft
zu horen und verstehen zu wollen.

Das Projekt mit den
Betroffenen planen

Ob bei der Einfiihrung einer neuen Pra-
xissoftware, neuer Behandlungstechni-
ken in der Prophylaxe oder der Umge-
staltung von Praxisablaufen — der Er-
folg eines solchen Projekts kann maB-
geblich dadurch gestarkt werden, wenn
Mitarbeiter aus dem Team von Anfang
an in die Planung miteinbezogen wer-
den. Im ersten Schritt missen das nicht
unbedingt alle Mitarbeiter sein. Sinn-
voll ist es vielmehr, die damit vertrauten
Angestellten (z. B. Rezeption, Prophylaxe,
Assistenz) einzuschlieBen. Mit ihnen



konnen die Starken und Schwachen,
Chancen und Risiken (SWOT-Analyse)
des Projekts besprochen werden. Durch
einen aktiven Austausch mit den be-
troffenen Mitarbeitern erfahrt man als
Praxisleitung viel Gber die Machbarkeit
und die Sicht der Betroffenen. Diese
wiederum fiihlen sich ernst genommen,
wenn sie um ihre Einschatzung gefragt
und um Zusammenarbeit gebeten wer-
den. Die Projektleitung ist geboren und
der Praxisinhaber hat einen starken
Partner an seiner Seite.

Realistische Projektplane
aufsetzen und aktualisieren

Projekte dieser Art scheitern oft daran,
dass es a) keinen oder b) einen un-
realistischen oder ¢) einen Projektplan
gibt, der nicht aktualisiert wird. Ein
solcher Projektplan ist dann hilfreich,
wenn er alle anfallenden Tatigkeiten
exakt und méglichst detailliert enthalt.
Im zweiten Schritt werden realistische
Zeitfenster fir die einzelnen Tatigkei-
ten eingeplant. Dabei macht es Sinn,
Umstande wie Urlaube, Fortbildungen
und schlicht die notwendigen Zeitfens-
ter im Praxisalltag zu berticksichtigen.
Auch die notwendigen Kompetenzen
der Mitarbeiter fiir die einzelnen Tatig-
keiten werden idealerweise bereits hier
beriicksichtigt. Ein Plan ist nur so gut,
wie er auch gelebt wird. Daher sollte er
fur alle sichtbar aushangen und zu be-
stimmten Zeitabschnitten (z.B. Team-
besprechung) aktualisiert werden.

Die Schwarmintelligenz
des Teams nutzen

Jedes Teammitglied hat unterschiedliche
Starken, Kompetenzen und Vorlieben.
Diese unterschiedlichen Fahigkeiten
konnen wunderbar fiir solche Projekte
genutzt werden. So kann die technik-
affine Auszubildende fir die Aufarbei-
tung der digitalen Inhalte gewonnen
werden, der berufserfahrene Mitarbei-
ter kann den Ablauf kritisch auf even-
tuelle Stolpersteine (berprifen. Die
ruhige und introvertierte Angestellte
ist vielleicht die ideale Projektteilneh-
merin, wenn es um die Uberwachung
des Projektplans geht. Der Praxis-

inhaber kann auf diese Weise von den
Starken aller profitieren und sich in die
Rolle des Entscheiders und Managers
zuriickziehen.

Und die Mitarbeiter? Sie sind von der
passiven in die aktive Rolle geschliipft
und freuen sich, wenn sie Verantwor-
tung flr das ganze Team Ubernehmen
kénnen. Sie sind dann nicht mehr Be-
troffene, sondern Beteiligte.

Zeit fur Gesprache nehmen

Manch ein Mitarbeiter braucht lan-
ger, um Abschied von den vertrauten
Strukturen und Prozessen zu nehmen,
andere brauchen viele Sachinformatio-
nen und wieder andere haben Angst,
mit den Neuerungen nicht mithalten zu
konnen. In Gesprachen mit den jeweili-
gen Mitarbeitern kénnen diese Angste

»Ein neues Projekt sollte
immer erst dann begonnen
werden, wenn wieder
Kapazitaten dafir da sind.”

besprochen und damit ernst genommen
werden. ErfahrungsgemaB steigt die
Akzeptanz von Verdnderungsprozessen
(und damit deren Umsetzungsquoten)
mit der Anzahl dieser Gesprache. Diese
kdnnen vom Praxisinhaber, aber auch
Projektleiter durchgefiihrt werden.

Abschiede und Erfolge feiern

Sei es der Abschied von den Kartei-
bergen oder der erste Teilerfolg des
Projekts, wenn der erste digitale Patient
angelegt wurde: Dies sind fir das Team
emotionale Meilensteine. Erfahrungs-
gemaB erhoht es die Akzeptanz und den
Durchhaltewillen aller Teammitglieder,
wenn solche Erfolge mit einem Ritual
gefeiert werden. Es ist ein Innehalten
im (ohnehin stressigen) Praxisalltag und
gibt Power fiir die ndchsten Schritte. Fir
die Projektleitung ist es ein hervorragen-
des Motivationsinstrument, auf die bis-
her erreichten Erfolge explizit hinzuwei-
sen. SchlieBlich gibt es immer Schwie-
rigkeiten oder Riickschritte bei solchen
Projekten. Davon ist im Praxisalltag oft
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genug die Rede. Auf diese Weise wird
die Wahrnehmung und Stimmung des
Teams gepragt. Eine kleine Feier baut
auf, mobilisiert, schweiBt zusammen
und lenkt den Blick in die Zukunft.

Ein abgeschlossenes Projekt
ist der Beginn eines neuen

Auch wenn es dem Praxisinhaber in
den Fingern juckt, ein neues Projekt
sollte immer erst dann begonnen wer-
den, wenn wieder Kapazitaten dafiir da
sind. Dazu gehdren finanzielle Kapazita-
ten seitens der Praxisleitung ebenso wie
emotionale und strukturelle Freiheiten
bei allen Teammitgliedern. Erfahrungs-
gemaB lernt ein ganzes Team bei einem
erfolgreichen Projekt sehr viel an Kom-
petenzen, Fahigkeiten, Teamstdrke und
Durchhaltevermdgen. Diese kdnnen bei
einem weiteren Projekt erfolgreich ge-
nutzt werden. Die Folge sind dann nicht
nur Projekte, die erfolgreich abgeschlos-
sen werden, sondern auch Mitarbeiter,
die Lust haben, diese mitzugestalten.

Fazit

Verdnderungen gehdren zu unserem
Praxisalltag dazu und werden in den
nachsten Jahren an Bedeutung zu-
nehmen. Ein aktiver Umgang mit den
Widerstanden, die Einbeziehung der
Kompetenzen aller und eine gute Pro-
jektorganisation stellen den Rahmen
fur erfolgreiche Projekte dar. Davon
profitieren alle im Team und die Praxis-
leitung im Besonderen.
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