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,Behandle die Menschen,

Die zahnmedizinische Versorgung in
Deutschland befindet sich in einem tief-
greifenden strukturellen Wandel. Im Sep-
tember 2021 wurden im Register der Bun-
deszahnarztekammer insgesamt 71.601
Zahnirzte und Zahnidrztinnen aufgefiihrt,
davon sind mehr als 9.000 ilter als 65 Jah-
re. Der Grofiteil von ihnen ist mannlich und
in Einzelpraxen niedergelassen. Sehr viele
von ihnen werden ihre Praxis bald schlie-
Ben oder verkaufen. Wer aber konnten die
Nachfolger sein?

Eine der ersten Veranderungen nieder-
gelassener Zahnirzte und Zahnérztinnen
war die Moglichkeit, eine begrenzte Anzahl
von Kollegen und Kolleginnen anzustellen.
Diese Begrenzung wurde durch die Erlaub-
nis zur Grundung Zahnmedizinischen Ver-
sorgungszentren aufgehoben. Zahnéarzte
und Zahnarztinnen sind nun nicht mehr
nur als Selbststandige in einer GbR tétig,
sondern konnen auch Gesellschafter und
Geschaftsfihrer einer eigenen GmbH sein.

Nur betriebswirtschaftliche Profis beach-
teten, dass ein ZMVZ fir Kapitalinvesto-
ren durchaus attraktiv sein konnte, wenn
die notwendigen gesetzlichen Grundlagen
vorhanden wiren. Seit sieben Jahren—nach
intensiver Lobbyarbeit — sind diese Anpas-
sungen nun vollzogen. Von den 1.157 zahn-
medizinischen Versorgungszentren befin-
den sich derzeit 760 in einer von Investo-
ren gesteuerten GmbH. Eine dieser Firmen
ist Colosseum, die sich im Besitz der Fami-
lie Jacobs befindet und inzwischen einen
Jahresumsatz in Hohe von weltweit knapp
einer Milliarde Euro macht. Derzeit expan-
diert Colosseum vor allem in den USA. Mit
Grund, denn Bundeszahnérztekammer und
die Bundesarztekammer sind sich einig,
die Griindung von IMVZ (Investoren-MVZ)
zu erschweren.

Das Modell der Zukunft

Potenzielle Anwarter fiir den Kauf jener
Praxen, die in absehbarer Zeit in groler An-
zahl zur Ubernahme angeboten werden,
konnten junge hochmotiverte Zahnarzte
und Zahnarztinnen sein. Konnten. Aber gibt
es sie Uberhaupt? Seit einigen Jahren ent-
scheiden sich immer weniger Manner fur
ein zahnmedizinisches Studium. Von den
knapp 13.000 zugelassenen Zahndrzten und
Zahnirztinnen unter 35 Jahren waren 2021
insgesamt 4.716 Ménner (ca. 35 Prozent) und
7.985 Frauen (65 Prozent), Ein dhnliches Ver-
haltnis haben wir bei den unter 50-jahri-
gen Zahndrztinnen und Zahnédrzten: fast
doppelt so viele Zahnarztinnen wie Zahn-
arzte. Derzeit deutet sich die Zukunft in der
zahnmedizinischen Versorgungsstruktur
bereits an.

Ein wachsender Anteil der Zahnarztpra-
xen wird von Frauen betrieben. Zukunftig
voraussichtlich immer haufiger von zwei
Zahndrztinnen gemeinsam. Es wird mehr
Sechs-Stunden-Schichten geben, vielleicht
arbeiten die Teams dann nur vier Tage in
der Woche (was mein Praferenzmodell ist).
Ein anderer Teil wird von Mdnnern betrie-
ben, in denen wie bisher mehrere Zahnarz-
tinnen und Zahnarzte als Partner oder als
Angestellte arbeiten. Aber immer weniger
Zahndrztinnen werden in Einzelpraxen als
selbststandige Niedergelassene behandeln
und sich entsprechend verhalten.

Gravierend und wirklich tiefgreifend ver-
andernd wird die Zunahme von ZMVZ sein,

wie sie sein konnen”

Expansionscoach Herbert Prange: Den Prozess tiefgreifender Veranderungen in der
zahnmedizinischen Praxiswelt erfolgreich gestalten

die von Zahndrztinnen und Zahnarzten ge-
fihrt werden und nicht von Investoren.
Diese Zahnéarzte und Zahnarztinnen be-
treiben neben ihrer ,Stammpraxis” weite-
re, nahe gelegene Zweigpraxen. Es wird, ob
wir es mogen oder nicht, in einigen Jahren
viele Praxen mit Satellitenpraxen geben.
Viele der geschdtzt 9.000 Praxen, fiir die in
den nachsten finf oder sieben Jahren Nach-
folger gesucht werden, werden von beste-
henden Praxen ibernommen und als Sa-
tellitenpraxis weitergefthrt.

te initiieren und leiten konnen. Vor allem
miussen sie delegieren konnen. Sie miissen
ein klares und transparentes Leitungssys-
tem aufbauen und die richtigen Mitarbei-
tertalente suchen, finden, fordern und ih-
nen vertrauen. Personalmanagement er-
halt damit eine vollig neue Dimension.
Ideal wire es, wenn nach Installation ei-
ner klaren Fiilhrungsstruktur der geschafts-
fihrende organisatorische Teil delegiert
werden kann. Denn Unternehmerzahnarz-
te und -zahndrztinnen mussen fur ihre an-

Manchmal folgen abrupte Kiindigungen in
Gruppen, als wire Veranderung ein Virus.

C. Parallel-Phase der Anpassung

Aber einige Mitarbeiter:innen sind nach ei-
nigen Gesprache sehr schnell fiir die bevor-
stehen Verdnderungen offen und zeigen dies
auch immer deutlicher. Sie mochten viel-
leicht sogar den Wandel aktiv mitgestalten
und Verantwortung iibernehmen. Expansi-
on sehen sie als Meilenstein der eigenen Ent-
wicklung an. Neue Mitarbeiter:innen bewer-

Typischer Reaktionsverlauf bei Veridnderungen
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Verneinung

Jeder gréRere Veranderungsprozess gliedert sich in vier typische Phasen, die erfolgreich gemeistert werden wollen.

Wenn Satellitenpraxen gegriindet wer-
den, geschieht dieser strukturell und psy-
chologisch anspruchsvolle Wandel nicht
nur auf Leitungsebene, sondern gleichsam
innerhalb des gesamten Mitarbeiterteams.
Da viele Praxisinhaber und Praxisinhabe-
rinnen die Bedeutung dieser gravierenden
Verdnderung im Team (und bei sich selbst)
nicht begriffen haben, herrschen in man-
chen Satellitenpraxen chaotische Zustande.

Von der Selbststiandigkeit zum
Unternehmertum

Diesen notwendigen und nicht abwendba-
ren Expansions,zwang“ von Zahnirzten
und Zahnarztinnen wollen wir hier jetzt
naher betrachten, denn er gehort schon bald
fur viele Zahnarzte und Zahnarztinnen
sowie deren Teams zum Alltag. Das ist die
wirklich grofie Herausforderung.

Sobald die Entscheidung zu einer Ex-
pansion getroffen wurde, miissen Praxis-
inhaber und -inhaberinnen einerseits den
Wandel von der Selbststindigkeit in das
Unternehmerdasein vollziehen, gleichzeitig
aber auch Vorbild und Vorreiter in der Me-
dizin bleiben.

Dieser Spagat ist nur moglich, wenn Un-
ternehmerzahnadrzte und -zahnarztinnen
vor allem selbst einen tiefgreifenden per-
sonlichen Wandel vollziehen. Sie mussen
sich befahigen, grof3ere Ziele zu setzen und
langerfristig zu planen, er/sie muss Projek-

Widerstand

.Tal der Tranen”

gestellten Kolleginnen und Kollegen und
Mitarbeiterinnen in der ,Mutterpraxis“und
in den Satellitenpraxen weiterhin Vorbild
bleiben. Er oder sie miissen die medizini-
sche Qualitdt anfihren und standig weiter
entwickeln. Kurz gesagt: Super-Chefs und
Super-Mediziner sein — das ist die absolute
Besonderheit der ZMVZ der Zukunft. Hier
konnen wir auf Studien zurtickgreifen, die
sich mit meinen sehr vielen Erfahrungen
im Rahmen der Beratungen und Expansi-
onsbegleitungen absolut decken.

Der Prozess jedes Change-Managements
hat generell im Feld der Teammitglieder vier
typische Phasen. Das passiert in jedem Un-
ternehmen. Nachdem die Chefin oder der
Chef die Entscheidung zu tiefgreifendem
Wandel, was die Griindung von Satelliten-
praxenist, getroffen und kommuniziert hat,
passiert im Team Folgendes:

A. Erste Reaktion: Schock und Verneinung
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen betonen
das Bewahrte, sehen keinen Anderungsbe—
darf. Sie wiegeln ab und steigern kurzfristig
ihr Engagement und ihre Leistung. Sie wol-
len zeigen, dass es gut lauft und Veran-
derungen nur schadlich sind.

B. Phase des Widerstands

Einige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zeigen offen ihre Ablehnung und blockieren
Initiativen, manche haben Montagsfieber
oder Freitagshusten, andere kiindigen.

Commitment

Grafik: Prange

ben sich eventuell, weil sie von dem bevor-
stehenden Wandel erfahren haben.

D. Die Akzeptanz (Commitment)

Diese innovationsfreudigen und zukunfts-
orientierten Kollegen und Kolleginnen ste-
cken mehr und mehr Kollegen und Kolle-
ginnen an.Jetzt, nachdem sich das Team fur
das Neue begeistert, wird die Akzeptanz
immer grofler. Aber nur wenn die Plane,
Projekte und neuen Aufgaben qualifiziert,
klar, verstandlich und zeitnah kommuni-
ziert werden.

Was aber muss getan werden, um den Pro-
zess des tiefgreifenden Wandels mit mog-
lichst wenigen Verlusten und mit Freude
und Zuversicht zu gestalten? Hier hat die
Wissenschaft (siehe Kotter, 2011) einen tiber-
zeugenden Acht-Stufen-Prozess zu bieten,
den ich in meinem Expansions-Coaching
exakt befolge und vielleicht deshalb auch
sehr positive Erfahrungen machen durfte.

In acht Stufen zur erfolgreichen
Expansion

1. Dringlichkeit erzeugen

Sie sollten die Analyse des Marktes und des
Wettbewerbs aufzeigen und die Notwendig-
keit von strukturellen Veranderungen auf-
zeigen. Zeigen Sie unterversorgte Gebiete
auf, bevorstehende Praxisschlieffungen in
der Nachbarschaft, die Moglichkeiten zur
besseren Organisation und vielleicht auch
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Herbert Prange, mehrfach studiert,
Qualitatsmanager, Inhaber einer Weiter-
bildungs- und Eventfirma auf Mallorca
(Spanien), seit mehr als drei Jahrzehnten
Kongressreferent und Coach von Zahn-
arzten und Zahnarztinnen. Seit 2010 beglei-
tet er Praxisinhaber und Praxisinhaberinnen
im Expansionsprozess jeweils Uber mehrere
Jahre hinweg. Seine Spezialitat ist die
Verbindung von Management- und psycho-
logischen Themen mit den Ergebnissen der
modernen Gehirnforschung.

Weitere Informationen gibt es auf seiner
Website herbertprange.com

zu viel besseren personlichen Entwicklungs-
chancen.

Aber Achtung: Jede Selbstgefalligkeit
bremst die Dringlichkeit. Oftmals bescho-
nigen sogar die Leitungspersonen in der
Abrechnung oder der PZR-Abteilung die der-
zeitige Lage. Vielleicht zweifeln sogar die
Praxisinhaber und -inhaberinnen an der
eigenen Entscheidung, weil sie noch keine
dramatische Krise und somit keine dringli-
che Notwendigkeit fir radikalere Verdnde-
rungen spuren. Dramatischer wird es, wenn
in der Praxis insgesamt niedrige Leistungs-
mafistabe vorherrschen. Denn ein niedriger
Leistungswille korreliert naturgemaf mit
geringem Verdnderungswillen.

2. Ein Powerteam aufbauen

Injeder Praxis gibt es Mitarbeiterinnen mit
besonderem Engagement und besonderer
Loyalitét. Diese oftmals wenigen Personen
konnen das Powerteam sein, das die Ex-
pansion anfiihrt. Sie leiten die Projekte und

2 Kammergrofien: 18 od

Zukunftsvorhaben. Dazu bendtigen sie je-
doch meistens auch besondere Qualifika-
tionen, die sie eventuell noch erwerben
mussten: Praxismanagement, Projektma-
nagement, Qualititsmanagement, Rheto-
rik, Teamleitung.

Das Powerteam fiihrt im gesamten Mit-
arbeiterteam alle weiteren Schritte des
Expansionsprozesses an. Die Kommunika-
tion zwischen Chef oder Chefin und ihrem
Powerteam sollte sehr intensiv, klar und
immer l6sungsorientiert gestaltet werden.
Ich habe erlebt, wie die Mitarbeiterinnen
des Powerteams ihre Talente zum Bliihen
bringen, die bisher niemand vermutet
hat. Sie zeigen eine Begeisterung und einen
Elan, der manchmal sogar mit grof3er Sen-
sibilitat kanalisiert werden muss, damit
die Personen nicht ausbrennen.

3. Vision, Ziele, Plan

Der Chef oder die Chefin sollten im néchs-
ten Schritt ihre moglichst realistische Visi-
on formulieren und das hoffentlich vorhan-
dene Unternehmensleitbild (Philosophie)
dieser Vision anpassen. Daraus werden Zie-
le mit Kennzahlen und strategischen Mei-
lensteine entwickelt. Der Plan sollte unbe-
dingt anspruchsvoll und gleichzeitig realis-
tisch sein. Aber er muss auch immer an-
passungsfahig bleiben. Der Plan darf kein
Dogma sein.

Damit haben Sie eine gute Grundlage fir
die notwendigen Projekte, mit denen die
Ziele erreicht werden. Der Plan ist fir alle
Beteiligte die Orientierung, die sie fir die
Verdnderung benotigen. Mit Plan schldgt
ohne Plan!

4. Kommunikation extrem

Die Vision und der Plan muissen unbedingt
intensiv kommuniziert werden. Nattrlich
werden einige Mitarbeiter Fragen stellen.
Wie soll das gehen? Wer soll das machen?
Wenn Sie jetzt die Ziele mit konkreten Pro-
jektvorhaben und Aufgabenverteilungen,
Zeitbedarf und Hinweisen auf Koordinie-
rungs-Meetings aufzeigen konnen, haben
Sie die wichtigsten Hiirden genommen. Sie
mussen jedoch konsequent sein und sich
nicht von Murren und Knurren beeindru-
cken lassen. Bleiben Sie cool und freund-
lich. Jeder hat in seiner Welt recht.

Die Kommunikation muss einfach sein
und Sie sollten die Ziele, die Vorhaben und
den Plan auch gerne in verschiedenen Foren
wiederholen. Bilder, Vergleiche und Beispie-
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le haben bei vielen Menschen positive Ef-
fekte. Die beteiligten Mitarbeiter sollten im-
mer wissen, was und wie die Leitung denkt.

5. Mitarbeiter auf breiter Basis
qualifizieren
Der Prozess der Verdnderung muss zundchst
in den Kopfen stattfinden. Deshalb pladiere
ichimmer fiir ein breites Impulsprogramm
mit Seminaren, vielen Workshops, Trainings
und Meetings. Das gesamte Qualitdtsma-
nagement, Uberholte Prozesse und Arbeits-
anweisungen miussen Uberarbeitet, Struk-
turen und Befugnisse miissen neu formu-
liert werden. Ermuntern Sie die Mitarbei-
terinnen auch zu ungewohnlichen Ideen.
Aktivieren Sie die kreativen Potenziale. Wer-
den Sie und Ihr Powerteam zu Talentscouts.
Ich rate meine Klienten oftmals zur Griin-
dung einer unternehmensinternen Akade-
mie. Zum Beispiel bilde ich im ,Train the
Trainer-Programm® Mitarbeiter zu Referen-
ten aus. Diese praxisinternen Referenten er-
arbeiten einen Seminarplan, recherchieren
externe Fortbildungen. Sie sind an der Schu-
lung der Standortleitungen und der neuen
Mitarbeiterinnen intensiv beteiligt. Das al-
len sichtbare Qualifizierungsprojekt fithrt
aus dem Tal der Tranen heraus.

6. Zeitnah Erfolge erzielen und wiirdigen
Wenn die erste Satellitenpraxis ihren Be-
trieb aufnimmt, sollte das gesamten Team
uber die Entwicklung informiert werden.
Zum Beispiel, wie der Zuwachs an Patienten
oder die Auslastung in der Prophylaxe aus-
sehen. Sie sollten immer wieder darauf hin-
weisen, was ihr Team an Vorleistungen und
Qualifizierung geleistet hat und wie alle die-
sen erfolgreichen Weg ermoglicht haben.

7. Erfolge konsolidieren und weitere
Neuerungen einleiten
In dieser Phase haben Sie eine wachsende
Glaubwiirdigkeit erreicht. Zweifler und Blo-
ckierer haben entweder gekiindigt oder ih-
re Haltung geandert. Jetzt muss die syste-
matische und anspruchsvolle individuelle
Personalentwicklung stattfinden. Denn je-
der Mensch sucht Sicherheit und Perspekti-
ve, wir mochten uns auf die Zukunft freuen
und keine Angst haben. Dazu ist die ,inter-
ne Akademie” der richtige Rahmen. Nie-
mand darf vergessen oder vernachlassigt
werden.

Aber wirklich wichtig ist, dass Sie den bis-
herigen Prozess des Wandels ab jetzt nie-

mals einschlafen lassen. Sondern Sie bele-
ben diese flr viele Mitarbeiterinnen neue
Erfahrung mit weiteren Projekten.

Sie werden sich wundern, wie viele zu-
kunftsorientierte und neugierige Mitarbei-
terinnen Sie nun haben. Sie konnen jetzt
die gezeigten Talente viel mehr fordern, aber
sie miissen sie natiirlich auch standig for-
dernund das Engagement im richtigen Maf3
belohnen.

8. Neue Ansétze in der Unternehmens-
kultur etablieren

Eine der grofiten Herausforderungen fin-
det jetzt in der Leitungsebene statt. Denn
der Zahnarzt oder die Zahnarztin muss sich
ja vom Selbststandigen zum Unternehmer
entwickeln. Er muss ein qualifiziertes Ma-
nagementsystem einrichten und klare Zie-
le verfolgen: Hohe Arbeitsqualitét, hohes
Engagement, beste Loyalitdt. Das sind die
drei Glaser, die immer wieder nachgefullt
werden miissen.

Ebenso wie das zukunftsorientierte fle-
xible und offene Verhalten der Mitarbeiter
immer ,normaler” wird, so miisste auch in
der Leitung der standige Wandel zum Fiih-
rungsalltag gehoren.

Wenn das gelingt, kann der stetige Wandel
als Kraftfeld der personlichen Sicherheit
mit grofiem Entwicklungspotenzial erlebt
werden. Sie haben jetzt die neue Unterneh-
menskultur tief verankert und somit eine
neue Ausstrahlung nach auf3en erreicht. Sie
sind nicht mehr der niedergelassene selbst-
standige Zahnarzt, sondern der Unterneh-
mer-Zahnarzt mit einer Mutterpraxis, einer
internen Akademie und mehreren Satelli-
tenpraxen. Sie befinden sich im unterneh-
merischen Expansionsmodus.

Und schneller als Sie denken, ist auch
diesleicht und macht Spaf3. Denn: Alles, was
wir gut konnen, fallt uns leicht und bringt
uns Freude. Expansionsmanagement kann
stichtig machen.

Der Trick: Arbeiten Sie mit Menschen zu-
sammen, die sehr qualifiziert sind, sehr en-
gagiert sind und absolut loyal sind. Denn
dann konnen Sie ganz viel delegieren und
vertrauen Ihrem Team. Seien Sie der grofdte
Talentscout und fordern und fordern Sie.
Schon Johann Wolfgang Goethe sagte: Be-
handele die Menschen, wie sie sein konnen.

Herbert Prange,
Sa Torre, Mallorca/Spanien
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