Praxis-Update

Veranderungen erfolgreich gestalten — aber wie?
(Teil 1 von 2)

Warum haben Sie mir denn nicht
gleich gesagt, dass das so lange dau-
ert?!“ meinte der Bereichsleiter einer Bank,
wihrend wir bei einem gemeinsamen Mit-
tagessen auf den bereits seit einiger Zeit
laufenden Veranderungsprozess in seinem
Bereich schauten. Ich konnte gar nicht an-
ders als mit einer Gegenfrage zu antwor-
ten: ,Hatten Sie mir das denn geglaubt?«
Sein verlegenes Liacheln war Antwort und
Zustimmung genug. Der Weg vom ersten
Gedanken ,,Da muss sich etwas dndern!“
zur Erkenntnis: ,,Es hat sich ja doch ganz
schon etwas verdndert.“, dauert langer als
nur eine energische Ansage. Aber das Er-
gebnis kann sich dann sehen lassen. Wenn
man sein Ziel im Auge behilt.

Verédnderung beginnt im Kleinen

Veranderungsprozesse sind in aller Mun-
de. Sie vollziehen sich in allen Bereichen
des Lebens und auf allen Ebenen - auf
politischer Ebene, in gesellschaftlichen
Zusammenhingen, im wirtschaftlichen
Kontext, global, regional, lokal - in der
Zusammenarbeit, im Zusammenleben, im
eigenen Selbstverstindnis. Veranderungen
ergeben sich nicht einfach so. Sie folgen
bestimmten Zielen, Rahmenbedingungen
und bestimmten GesetzmafSigkeiten. Und
Verdnderungen miussen gesteuert werden.
Veranderung beginnt letztlich individuell.
Eine veranderte innere Haltung, eine ver-
anderte Wahrnehmung oder Bewertung zu

einem bestimmten Phinomen ist oft der
entscheidende Impuls zur grundlegenden
Anderung. Irgendwer muss aber den Im-
puls zur Veranderung setzen!

Vom GroBen ins Kleine

Was ist wichtig, um die Zukunft einer
Arztpraxis dauerhaft zu sichern?

Am Anfang einer Verianderung steht ein
klarer, niichterner und unbestechlicher
Blick auf das, was gut lauft, und auf das,
was erkennbar schief liuft. Dazu ist keine
umfangreiche Analyse erforderlich. Auch
ein Festhalten an alten Gepflogenheiten,
Annahmen oder Glaubenssitzen hilft hier
nicht. ,,Das haben wir doch schon immer so
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Wer zu lange die Planke des
gekenterten Ruderbootes
umklammert anstatt sich abzu-
stoBBen und loszuschwimmen,
wird untergehen. Weil sich das
Holz der Planke langsam mit
Wasser vollsaugt.”

gemacht!“ kann hier eher zum Fall-
strick werden als ein ehrliches ,,Da
lauft was schief. Aber ich weifS nicht,
was ich tun soll.“ Man muss nur ein
Ohr fiir die Mitarbeiter und fiir die
Patienten haben. Denn sowohl Pa-
tienten wie auch Mitarbeiter einer
Praxis haben einen klaren, niichter-
nen und unbestechlichen Blick.
Weil sie immer und stiandig sich
selbst die Frage stellen, ,, Was bringt es
mir, wenn ich mit meinen Beschwer-
den DIESE Arztpraxis aufsuche?“
Oder sie gehen mit der Frage aus
der Praxis: ,, Was vermisse ich?“
Verlassen Sie sich nicht zu sehr
auf komplett durchdeklinierte An-
forderungskataloge eines Quali-
titsmanagements. Das kann dann
triigerische Augenwischerei sein,
wenn das Qualititsmanagement zu
blutleer und eher zum Selbstzweck
agiert — ohne das Herz beim Pati-

enten, ohne das Interesse an Thren
Mitarbeitern.

Fragen Sie Thre Patienten direkt,
wie sie sich in der Praxis ,,aufgeho-
ben“ fithlen. Fragen Sie Thre Mitar-
beiter direkt, wie sie sich in der Arbeit
gewertschitzt fithlen. Fassen Sie sich
also ein Herz, und schon haben Sie
den ersten Schritt zu einem erfolgrei-
chen Veranderungsprozess gesetzt.

Praxis-Update

Von der Raupe
zum Schmetter-
ling?! Verande-
rungen dauern
langer als eine
energische
Ansage.

Ein Beispiel aus der Welt des FuB3balls

Als der Deutsche FuBballbund vor der
Frage stand, wer neuer Nationaltrainer
werden und das DFB-Team 2006 im ei-
genen Land zum WM-Titel fuhren sollte
und konnte, kam man schnell auf Jirgen
Klinsmann. Doch dieser erfolgsverwhn-
te ehemalige Weltmeister wollte es nicht
so machen wie es bisher ,schon immer*
gemacht wurde: ,Einfach anfangen!”

Nein, er fing nicht ,einfach” an, son-
dern ziemlich kompliziert. Er stellte die
Strukturen des Verbandes beherzt in
Frage und auf den Kopf, legte sich mit

den Granden an und stellte unorthodoxe
und scheinbar unerfiillbare Forderungen.
Aber er formulierte ein einfaches Ziel
und ordnete alle Entscheidungen und
MaBnahmen diesem einen Ziel unter:
Wir wollen Weltmeister werden.” Die
Betonung lag auf WOLLEN, nicht auf
WERDEN. Welchen Erfolg, wenn auch
nicht den WM-Titel selbst, und welche
nachhaltige Begeisterung er mit diesem
einfachen Slogan ausgel6st hat, ist je-
dem mit dem Begriff des ,Sommermar-
chens 2006“ gelaufig. Er hat eine ganze
Nation nachhaltig in Bewegung versetzt.

Veranderungsprozesse
erfordern Herzblut

Entscheidend fiir Veranderungspro-
zesse ist, dass die Leitung entschie-
den, beherzt, ehrlich und vor allem
nachhaltig sich selbst den Anforde-
rungen an eine Veranderung stellt.
Ein zu starres Festhalten am nur
noch scheinbar Bewahrten oder an
der eigenen Sichtweise fiithrt unwei-
gerlich zum Scheitern.

Veranderungsprozesse sind
keine ad-hoc-Entscheidungen

Das Wesen von Verdanderungen liegt
im Prozesscharakter begriindet. Um
Verdanderungen wirklich wirkungs-
voll und nachhaltig zu gestalten, ist
vor allem eines erforderlich: Zeit
und Geduld

Verinderungsprozesse scheitern
manchmal daran, dass die Ziele
zu hoch gesteckt oder nicht wirk-
lich realistisch sind. (,,Wir werden
Weltmeister!“) Oft sind sie nicht
mit den Experten, den Mitarbeitern
abgestimmt, sondern entspringen
der vielleicht sogar , fixen* Idee des
Inhabers. Sie fithren dann unweiger-
lich zur Enttauschung und Frustra-
tion. Das Ziel ist im Weg.

Entscheidend fur einen erfolg-
reichen Veranderungsprozess ist der
Begriff selbst: ,,Es ist ein Prozess!“
Das bedeutet, dass es immer wieder
erforderlich sein wird, ,,draufzu-
schauen®, nachzufassen, anzupas-
sen, selbstkritisch die Phinomene
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Prinzipien eines
Veranderungsprozesses

1. Das Ziel der Veranderung muss klar sein —
und auch klar und fiir alle verstandlich for-
muliert werden.

2. Eine dichte, vielschichtige und ehrliche Kom-
munikation — auf und zwischen allen Ebenen
— ist der entscheidende Erfolgsfaktor.

3. Mitarbeiter sind nicht nur Objekte der Verén-
derung. Mitarbeiter sind die Profis und Exper-
ten — und damit die wichtigsten Beteiligten.

4, Alle Einflussfaktoren sind relevant — auch die
scheinbar banalen.

5. Verénderungsprozesse sind komplex, kos-
ten Kraft und Zeit und l6sen Angste aus. Sie
funktionieren deshalb nicht von allein — sie
bendtigen ein nachhaltiges Verdnderungsma-
nagement.

6. Storungen, Ruckfille, Irritationen gehdren
dazu. Sie sind untriigliches Zeichen dafr,
dass sich tatsdchlich etwas veréndert.

7. Wer hat keine Angst vor Verénderungen?
Aber viele wiinschen sie sich. Also sollte man
dartiber sprechen. Damit beginnt Veranderung
schon!

und das eigenen Handeln zu reflektieren und zu ana-
lysieren, sich auf die Zielsetzung zu besinnen und diese
moglicherweise sogar anzupassen.

Wichtig ist dabei ebenso, sich mit den Zwischener-
gebnissen zu beschiftigen, seien sie auch noch so frustrie-
rend. Aber sie liefern wichtige Indizien fur die nachsten
Schritte und MafSnahmen. Fehler gehoren zu einer ge-
sunden Entwicklung dazu, so paradox dies klingen mag.
Bleiben Sie also geduldig und tolerant. Aber halten Sie
an Thren Zielen fest. Der Weg ist das Ziel.

In Teil 2 lesen Sie, wie Veranderungsprozesse in klei-
nen tiberschaubaren Prozess-Schritten gestaltet sein miis-
sen, damit sie erfolgreich verlaufen. Machen Sie sich ein
Bild dartiber, wieviel aktives Management dazu erforder-
lich ist. Der Erfolg wird Thnen recht geben. Schon, wenn
Sie jetzt ,,neu-gierig“, also offen fiir neue Einsichten, sind.

Peter Lindemann

Beratung Coaching Entwicklung
12159 Berlin, Niedstr. 40

Tel.: +49.30.76 10 94 40

Fax: +49.3222 748 9797

Mobil: 0171.4 54 42 26

E-Mail: beratung@peter-lindemann.eu
www.peter-lindemann.eu
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durch die Nacht
Entspannt in den Tag
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(Bronchospasmen), Schwellungen und Fieber auftreten (Haufigkeit sehr selten). Es kann zu einer Vermin-
derung der Blutplattchen (Thrombozytopenie) kommen. Diese kann zu Haut- und Schleimhauteinblutungen
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