
Das Vermögen einer Praxis ist
das, was der Inhaber und seine
Mitarbeiter vermögen! Daraus
resultiert,dass im ersten Schritt
das Hauptaugenmerk auf den
Praxisinhaber und auf das Pra-
xisteam gelegt werden muss.
Vor jeder weitreichenden Ver-
änderung und Neuausrichtung,
die eine Praxisberatung mit
sich bringt, muss eine persönli-
che Orientierungsphase liegen.
Damit meinen wir die persönli-
che Analyse in Form eingehen-
der Gespräche zwischen Bera-
ter, Praxisinhaber und Mitar-
beitern.
Dabei geht es darum, Motiva-
tionen abzufragen, Stär-
ken und Schwächen
zu erkennen, zur Re-
flexion anzuleiten 
sowie Verständnis und
Kommunikation zu fördern.
In 90 Prozent unserer Bera-
tungsfälle sind die Probleme in
einer Praxis aus den persön-
lichen Strukturen und Einstel-
lungen abzuleiten. Deutliche
Anzeichen hierfür können sein:
• keine Motivation der Mitar-

beiter
• wenig effektive Kommunika-

tion
• schlechtes Betriebsklima
• Führungsdefizite und kein

Führungskonzept
• resignative Grundeinstellung
• Verschieben der Verantwort-

lichkeiten
• etc.

Die Gründe hierfür lassen sich
in den meisten Fällen nur durch
eingehende Analysen ermit-
teln.
Für eine erfolgreiche Beratung
und Neuausrichtung kommt es
verstärkt darauf an, mit den
Menschen zu arbeiten und ih-
nen Freude an der Veränderung
zu vermitteln. Es gilt, gemein-
sam eine Vision zu entwickeln,
also eine ganz individuelle Er-
folgsgeschichte zu schreiben.
Es geht aber auch darum,jeden
Einzelnen einer kritischen Prü-
fung zu unterziehen und wenn
nötig, auch ein Praxisteam neu
zu strukturieren.Hierzu gehört
viel Erfahrung und Einfüh-
lungsvermögen des Beraters
und der Wille des gesamten Pra-
xisteams,den spannenden Weg
zur persönlichen Veränderung
mitzugehen. Mit folgender Ge-
schichte wollen wir Sie zum
Nachdenken anregen.

Die Raupe
Ein Schmetterling hörte eine
Raupe in ihrem Kokon jam-

mern und klagen: „Ich bin so
hässlich.Ich bin gefesselt.Alles
ist eng, alles ist grau. Du hast 
es gut! Bei dir scheint die
Sonne. Alles ist hell, und du 
bist so farbenfroh.“ Im ersten
Moment ärgerte sich der
Schmetterling über das stö-
rende Gejammer. Aber dann 
tat ihm die Raupe doch leid.
Denn schließlich war er ja auch

eine Raupe ge-
und kannte

diese 
Gefühle. Al-

so rief er der
Raupe zu: „Deine Zukunft liegt
in deiner Herkunft! Du stammst
von einem Schmetterling und
du wirst ein Schmetterling.
Raff`dich auf! Streng dich an!
Wenn du dich immer nur als
Raupe siehst, dann bleibt alles
wie bisher und du wirst in dei-
nem Kokon verfaulen. Brich’
deinen Kokon endlich auf! Ent-
puppe dich als das,was du wirk-
lich bist: ein Schmetterling.“

Und weil sie noch nicht sterben
will,schafft sie den Durchbruch
jetzt ganz schnell. Entwickelt
sich vom „Sie“ zum „Er“.Entfal-
tet sich dann mehr und mehr.
Wird das,was sie im Geist schon
sah: Ein Schmetterling – erst
fern, dann nah. Er
breitet weit die
Flügel aus. Und
lockt die nächste
Raupe raus.

(Geschichte von
Jürgen Fuchs aus
dem Buch „Das
Märchenbuch für
Manager“ – Ge-
schichten für Lei-
tende und Lei-
dende)

Diese kurze Geschichte zeigt
das Grundproblem vieler Pra-
xen auf. Sie soll aber auch auf-
zeigen, dass durch eine verän-
derte Sichtweise und den Mut
zur persönlichen Veränderung
vieles gelingen und umgesetzt
werden kann. Ein Beispiel aus
unserer Beraterpraxis soll ver-
deutlichen, wie sich persönli-
che Veränderung auf den Er-

folg einer Zahnarztpraxis 
auswirkt.

Aus unserer Berater-
praxis
Im März 2005 bat uns ein Pra-
xisinhaber aus Frankfurt zu 
einem ersten Gespräch in sei-
ne Praxis. Im Gespräch be-
schrieb er uns seine derzei-
tige Situation. Umsatzrück-

gang, Schwierigkeiten mit
dem Personal, seiner Mei-

nung nach das falsche Pa-
tientenklientel waren nur

einige der angesprochenen
Schwierigkeiten. Im Ge-
spräch stellte sich sehr
schnell heraus, dass er die
Probleme seit längerem ver-

drängt hatte und sie dadurch
immer massiver wurden. Mit
Möglichkeiten, wie er die Si-
tuation verändern könnte,
hatte er sich noch nicht aus-
reichend beschäftigt.
Für uns wurde sehr schnell
klar, dass die Schwierigkeiten
zu einer Art Blockade geführt
hatten und es erst einmal da-
rum gehen musste,ihn positiv
zu motivieren und ihm Mög-
lichkeiten aufzuzeigen, wie
die Situation zu verändern
wäre. Allerdings hatten wir
auch von Anfang an das Ge-
fühl, dass bestimmte Prob-
leme in Bezug auf die Praxis
in seiner Person und im Team
begründet waren.
In einer Praxisanalyse traten
dann auch tatsächlich rele-
vante Probleme zu Tage, die 
wir in einer gesonderten Ana-
lyse „Ihr persönliches Ent-
wicklungspotenzial“ darleg-

ten.Dieser Punkt stellt immer
ein heikles Thema dar, wurde
aber vom Inhaber sehr positiv
bewertet und aufgenommen.
Bei der Analyse stellte sich
auch heraus, dass die Aus-
wahl seines Assistenten und
die Zusammensetzung des
Teams falsch waren.
Mithilfe von unterschied-
lichen Tests wie MBTI®(Typen-
indikator) und weiteren Ana-
lyseverfahren sowie Einzel-
und Teamgesprächen konn-
ten wir die Probleme sehr ge-
nau fassen und entspre-
chende Maßnahmen einlei-
ten. Daraus resultierte zum
einen, dass wir uns von eini-
gen Mitarbeitern trennen und
neue auf Grundlage der ge-
wonnenen Erkenntnisse ein-
stellen mussten. So formten
wir ein Team,das optimal zum
Praxisinhaber passte. Des
Weiteren wurde das Team auf
die neuen Aufgaben und Ziele
eingeschworen. Schulungen
und die konkrete und ver-
bindliche Verteilung von Ver-
antwortlichkeiten folgten.
Parallel zu diesen Maß-
nahmen coachen wir bis

heute den Praxisinhaber im
Hinblick auf sein Führungs-
verhalten und den Umgang
mit den Patienten.

Mit dieser Vorgehensweise
hat sich das Betriebsklima
und der Auftritt des Praxis-
teams gegenüber dem Patien-
ten grundlegend verändert.
Der Inhaber hat wieder Spaß
an seiner Arbeit gefunden
und lernt Schritt für Schritt
seine Stärken zu nutzen und
seine Schwächen (die jeder
von uns hat) zu minimieren.
Alle anderen von uns in die
Wege geleiteten Verände-
rungsmaßnahmen werden
heute mit Freude angegangen
und es geht mit der Praxis
wieder bergauf. Die Weichen
für eine erfolgreiche Zukunft
sind gestellt. Die Chancen
liegen im Wandel und dieser
beginnt in uns.

Zum Testverfahren MBTI®

Der MBTI® (Myers-Briggs Ty-
penindikator) ist mehr als ein
Test. Seit Jahren gehört der
MBTI®zu den anerkannten und
weit verbreiteten Instrumen-
ten in den Bereichen Perso-
nalentwicklung, Fortbildung
von Führungskräften,Manage-
ment und Organisationsent-
wicklung.
Die Typologie des MBTI® eröff-
net den Zugang zu den kom-
plexen Zusammenhängen ei-
ner Person, eines Teams, einer
Praxis. Denn wenn Teamar-
beit nicht klappt und wenn bei
innerbetrieblichen Verände-
rungen Mitarbeiter nicht ko-
operieren, dann bedeutet das 
in vielen Fällen mehr als nur
Sand im Getriebe. Friktionen,
Ablaufhemmungen und Rei-
bungsverluste beeinflussen in
letzter Konsequenz die Renta-
bilität des Unternehmens bzw.
der Praxis.
Zum besseren Verständnis
hierzu ein kleines Beispiel,
das wir mit der Überschrift
„Typisch“ betiteln möchten.
Frau W. legt Wert auf Genauig-
keit.Sie ist morgens pünktlich
um 8.00 Uhr in der Praxis und
sitzt an der Rezeption. Ihre
Kollegin Frau L., die wieder
einmal ein paar Minuten spä-
ter kommt, spürt ihren kriti-
schen Blick – auch wenn Frau
W. nicht von ihrem Arbeits-
platz aufschaut. Sie ärgert
sich. Sie scheint ganz bewusst
nach Fehlern zu suchen – und
findet tatsächlich ständig
irgendetwas … Heute Morgen
hat sie ihrem Chef gesagt,dass
sie sich in der Praxis nicht

wohl fühlt und überlegt zu
kündigen.
Frau W. ist in ihrer Umgebung
bekannt dafür, dass sie sich

auf eine Aufgabe konzent-
riert, die Probleme gern klar
definiert haben möchte, auf
Einzelheiten und Fakten ach-
tet. Sie gilt bei den Mitarbei-
tern als eine kühle,distanziert
wirkende Analytikerin. Frau
L. findet die Routinearbeiten,
in die sich Frau W. vertiefen
kann, geisttötend. Sie zieht es
vor, an mehreren Sachen
gleichzeitig zu arbeiten. Im
Gegensatz zu Frau W. freut sie
sich auf die Kaffeepause, weil
sie dann mit den Kolleginnen
reden und zusammen sein
kann. Sie meint, wenn die
Atmosphäre in der Praxis
nicht mehr stimmt, dann ist
dies der Anfang vom Ende.
Frau W. kennt dagegen Ge-
schichten, die belegen, dass
durch Nachlässigkeit im De-
tail schon viele Sachen ver-
dorben wurden. Vom „guten
Geist“ zwischen den anderen
Kollegen hält sie nicht viel,
weil sie dort einen gewissen
Schlendrian vermutet – über-
zogene Kaffeepausen, private
Gespräche während der Ar-
beit usw. Sie kann sich nicht
vorstellen, dass sie mit ihrem
Drang, klare Strukturen zu
schaffen, Ängste und Ärger

bei Frau L. auslöst. Die Ge-
schichte geht weiter. Sie lässt
sich in vielen  Varianten durch-
spielen.
In der Psychologie des Alltags
genügt eine hervorstechende
Eigenschaft, um in der Mei-
nung seiner Umgebung als ein
„typischer Pedant“ oder als
„oberflächlich“ zu gelten. Ge-
dankenlos spricht man von
den typischen Gelehrten, vom
typischen Beamten – ganz zu
schweigen von den typischen
Deutschen. Solche Verall-
gemeinerungen sind unquali-
fiziert und in keiner Weise
hilfreich. Sie stecken Men-
schen in Schubladen und ver-
bessern weder die Kommuni-
kation noch fördern sie die Zu-
sammenarbeit und das Zu-
sammenleben.
Keine Frage: Jede Person hat
bestimmte Neigungen, die im-
mer wieder ihr Verhalten in
Alltagssituationen beeinflus-
sen. Mithilfe des MBTI® kön-
nen wir aber sehr genau die
Präferenzen der unterschied-
lichen Persönlichkeiten auf-
zeigen. Dabei geht es darum,
sich und sein Handeln zu ver-
stehen und ein Verständnis für
unterschiedliche Wahrneh-
mungen und Verhaltenswei-
sen innerhalb des  Teams zu
entwickeln.
Dieser Prozess bedeutet für je-
den Mitarbeiter im Team, dass
er sein „Schubladendenken“
aufgeben muss, um das Posi-
tive im Handeln des anderen
sehen und akzeptieren zu
können.
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Unternehmensberatung für Zahnmediziner und Dentallabore
Seit dem 1. März 2005 bietet die Agentur PRAXIS PARTNER mit Sitz
in Wiesbaden konzeptionelle und strategische Beratungsleistung für
Zahnmediziner und Dentallabore an.
Inhaber der Firma sind Uwe Zoske (43 Jahre, Betriebswirt mit lang-
jähriger Erfahrung als Praxisberater) und Ralf Kehder (43 Jahre, Zahn-
techniker, Betriebswirt und Personalberater).
Das ausgeprägte und vielseitige Fachwissen von Uwe Zoske und Ralf
Kehder spiegelt sich in den breit gefächerten Dienstleistungen wider,
die zu ihrem ganzheitlichen Beratungskonzept gehören. So beinhaltet

der Full-Service der Agentur PRAXIS PARTNER  unter anderem Unternehmens-
analysen, Marketingkonzepte, Wirtschaftsberatung, Teamentwicklung- und
Führungstraining bis hin zur Presse- und Öffentlichkeitsarbeit. 
In den Mittelpunkt ihrer Beratungsleistungen stellen Uwe Zoske und Ralf Keh-
der die persönlichen und wirtschaftlichen Ziele ihrer Auftraggeber. Dabei legen
sie großen Wert auf eine offene, kreative und vertrauensvolle Beratungs-
atmosphäre.
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Bei einer erfolgreichen Praxisberatung muss der Mensch im Mittelpunkt stehen!

Schreiben Sie Ihre ganz individuelle Erfolgsgeschichte!
Umsatzrückgang, Ärger mit dem Personal oder falsches Patientenklientel – Wer kennt sie nicht auch, die Schwierigkeiten des Praxisalltags. Doch sind die vielseitigen Möglichkei-
ten, diese Situation zu ändern, auch jedem bekannt? Schon eine veränderte Sichtweise sowie der Mut zur persönlichen Veränderung können vieles gelingen und scheinbar Unmög-
liches umsetzen lassen. Ralf Kehder und Uwe Zoske zeigen anhand eines Beispiels, wie sich eine persönliche Veränderung auf den Erfolg einer Zahnarztpraxis auswirken kann.

Uwe Zoske

Uwe Zoske studierte Betriebswirt-
schaft mit dem Schwerpunkt Marke-
ting an der FH Wiesbaden. Nach dem
Studium absolvierte er ein 18-mona-
tiges Trainee Programm in New York,
USA, im Aviation-Bereich. In den
letzten acht Jahren war er in einer
Unternehmensberatung für Zahnme-
diziner für das Neukundengeschäft,
die Kundenberatung sowie für den
Aufbau strategischer Allianzen ver-
antwortlich. 

Ralf Kehder

Ralf Kehder absolvierte eine Ausbil-
dung zum Zahntechniker. Danach
war er mehrere Jahre als Zahntech-
niker und leitender Angestellter in ei-
nem Dentallabor tätig. 1984 wech-
selte er in den Dentalfachhandel. Da-
nach absolvierte er ein Studium der
Betriebswirtschaft mit den Schwer-
punkt Marketing. Seit 1992 ist er  Be-
rater und Trainer im Bereich Perso-
nal- und Organisationsentwicklung. 
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