PRAXISORGANISATION

Aus drei mach eins

Wie beim Praxiszusammenschluss drei Teams leichter
zu einem neuen grofSen verschmelzen

Michael Tute

Immer mehr (Einzel-)Praxen schlief3en sich zusammen, um kos-
teneffizienter zu arbeiten und wettbewerbsfiihig zu bleiben.
Schon den beteiligten Arzten fillt es oft schwer, einen gemein-
samen Nenner zu finden. Noch schwieriger ist es jedoch, die
bisherigen Mitarbeiterinnen der einzelnen Praxen zu einem gro-
Sen neuen Praxisteam zusammenzuschweifSen. Professionelle
Organisationsberatung kann helfen.

Drei Gyndkologinnen hatten be-
schlossen, im Jahr 2010 in Schwach-
hausen eine Praxisgemeinschaft zu
griinden. Im Wissen, dass jedes ein-
zelne Praxisteam bisher gute Arbeit
geleistet hatte, hegten sie natiirlich
den Wunsch, das neu zu bildende
Team mdge dem gewohnten Leis-
tungsniveau in nichts nachstehen.
Schon die Tatsache, dass durch den
Praxiszusammenschluss mehrere Mit-
arbeiterinnen fiir ein und dieselbe
Aufgabe zur Verfiigung standen (z. B.
drei Ersthelferinnen), stellte die Kol-
leginnen jedoch vor personalorgani-
satorische Herausforderungen.

Wie lasst sich aus drei Teams
eins machen?

Um ein sicheres Fundament fiir die
erfolgreiche Zusammenarbeit zu le-
gen, muss man sich friihzeitig mit
dem Wie auseinandersetzen. Vor der
Zusammenlegung wusste aber keiner
so genau, was auf das neue Team
zukommen wiirde. Infolge dessen

war es kaum maglich, sich Gedanken

tiber die Umsetzung zu machen. Im

Raum standen Fragen wie diese:

B Was bleibt in der Obhut der ein-
zelnen Arztinnen? Wo liegt Ge-
meinsames, wo sind Grenzen?

B Was soll im neuen Team beibe-
halten oder verandert werden,
z. B. Unternehmenskulturen,
Strukturen, Kommunikation,
Aulendarstellung?

B Wo sollen welche Mitarbeiterin-
nen einbezogen werden, wie
stark und mit welchem MaR an
Verantwortung?

,Uns wurde schnell klar, dass wir ir-
gendeinen Fachmann brauchten.
Aber nicht nur wegen der Mitarbei-
terinnen, sondern auch, weil wir
selbst beziiglich Praxisfiihrung und
Abldufen unterschiedlicher Meinung
waren”, so Frau Dr. Ohlendorf, eine
der beteiligten Arztinnen.

Also holte sich die Praxis eine fach-
kundige Organisationsberatung, mit
deren Hilfe sie eine gemeinsame Vi-
sion sowie ein gemeinsames Leitbild
fiir den Zusammenschluss entwarf.

Welche Gefahren birgt ein Praxiszusammenschluss?

M Neu-Patientinnen werden ,ungerecht” auf die einzelnen Arzte verteilt.

B Es entsteht ein Konkurrenzkampf darum, welche der einstigen Praxen es

Jrichtiger” oder besser gemacht hat.

B Es wird versucht, Gewohnheitsrechte einzelner auf Kosten der Gemeinschaft

durchzusetzen.

® Die Mitarbeitenden sind irritiert, weil sie von den einzelnen Arzten parallel
unterschiedliche Anweisungen bekommen (,Diener mehrerer Herren).

¥ Emotionale Aspekte des Praxiszusammenschlusses bleiben unberiicksich-
tigt, beispielsweise werden eventuelle Angste der Mitarbeitenden nicht

ernst genommen.

B Was die einstigen Praxen durch den Zusammenschluss aufgeben, wird weder

anerkannt noch wertgeschatzt.

Abb. 1: Die genannten Beispiele sind nur einige von vielen Gefahren, die fiir Teams bei
Praxiszusammenschliissen lauern. Wer nicht vorbeugt, riskiert ein ineffizientes sowie emo-
tional belastendes Miteinander und gefdhrdet den Praxiserfolg.
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Zudem tauschte man sich {iber Fiih-
rungsgrundsatze aus, gestaltete die
Aufbau- und Ablauf-Organisation
verbindlich fiir alle Beteiligten neu
und traf Vereinbarungen fiir die kiinf-
tige Zusammenarbeit.

Erst planen, dann umsetzen

Die organisationspsychologische Be-
ratung umfasste zwei Phasen: eine
Planungsphase und eine Phase der
Umsetzungsbegleitung.

B Die Planungsphase

Die Planungsphase begann deutlich
vor dem Zusammenschluss und be-
stand zunichst darin, mit den Arz-
tinnen gemeinsame Ideen hinsicht-
lich Zusammenarbeit und Praxisfiih-
rung zu erarbeiten sowie organisa-
torische Aspekte, Personalbelange
und Arbeitsabldufe zu konkretisie-
ren. Parallel wurden kiinftige Mitar-
beiteraufgaben und eine gemeinsa-
me Unternehmenskultur entwickelt.
Die Mitarbeiterinnen bekamen Ge-
legenheit, erste gemeinsame Ar-
beitserfahrungen zu sammeln, was
Ansdtze eines neuen Wir-Gefiihls
erzeugte.

B Die Umsetzungsphase

Auch die Phase der Umsetzungsbe-
gleitung begann weit vor dem ers-
ten gemeinsamen Arbeitstag der
Praxisgemeinschaft. Am Anfang
stand ein Start-Workshop, an dem
alle Arztinnen und Mitarbeiterinnen
teilnahmen. Darin wurden die bishe-
rigen Ideen und Beschliisse auf
Praxistauglichkeit gepriift und be-
darfsgerecht modifiziert - ohne je-
doch das Gemeinsame aus den Au-
gen zu verlieren. Ziel der weiteren
Umsetzungsbegleitung war es, das
Vereinbarte auf allen Ebenen (Orga-
nisation, Aufgaben, Kultur) zu eta-
blieren.

Ein abschlieBender Bilanz-Work-
shop, der kurz vor Er6ffnung der
gemeinsamen Praxis auf dem Pro-
gramm stand, zeigte erfreuliche Er-
gebnisse. Diese waren sicher auch
darauf zuriickzufiihren, dass die Arz-
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Welche Chancen bieten sich durch ein organisations-

psychologisches Vorgehen?

B emotionale Sicherheit geben, unter anderem durch fachkundige
Unterstiitzung und transparentes Verfahren

B neues Fiithrungs- und Leitbild entwickeln, mit dem sich alle Beteiligten

identifizieren konnen

B gemeinsame Beschliisse fassen, die fiir alle verbindlich und allseits

iiberpriifbar sind

B gezielte MaRnahmen ergreifen, da Handlungsbedarf beispielsweise
durch Mitarbeiterbefragungen exakt ermittelt werden kann

B gruppendynamische Phanomene beriicksichtigen und zwischen-

menschlichen Belangen Raum geben

B gegenseitiges Vertrauen bilden und Angste minimieren, etwa durch
gemeinsames Arbeitserleben bereits im Vorfeld

Abb. 2: Praxen, die organisationspsychologische Aspekte ernst nehmen, erleichtern sich nicht
nur das Zusammenfiihren der ehemaligen Einzelteams, sondern legen damit einen wichtigen
Grundstein fiir den reibungslosen und erfolgreichen Betrieb ihrer neuen Kooperationsgemein-

schaft.

tinnen friithzeitig, ndamlich schon
Monate vorher, mit der professionel-
len Organisationsplanung begonnen
hatten.

Was bringt organisations-
psychologische
Unterstiitzung?

Organisationspsychologische Unter-
stlitzung ist kein Allheilmittel gegen
Schwierigkeiten, die in jedem Ver-
anderungsprozess auftreten und fiir
die Weiterentwicklung auch wichtig
sind. Sie schafft aber beste Bedin-
gungen dafiir, dass das neue Team
von Anfang an gut zusammenarbei-
tet. Es wird gestarkt, fasst Vertrauen
in die eigene Leistungsfahigkeit und
geht motiviert an die gemeinsame
Arbeit.

Meinungsverschiedenheiten und
Konflikte, die es immer geben kann,
sind mithilfe organisationspsycho-
logischer Unterstiitzung im Vorfeld
besser abschatzbar. Dadurch lasst
sich Konflikten vielfach vorbeugen,
in jedem Fall aber reagieren, bevor
sich Fronten verharten. Meist finden
sich Losungen, mit denen alle Be-
teiligten gut leben kdonnen. Frau
Doktor Holthaus-Hesse, eine der

Arztinnen, resiimiert: ,Wir sind froh,
dass wir uns Hilfe geholt haben. Das
Zusammenlegen unserer Teams hat
prima funktioniert.”
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