Konflikte in der Praxis?

Mediation: Stressfreie Losungen mit Fundament

- Zwei oder mehrere Praxisinha-
ber streiten sich tiber die Ge-
winnverteilung, die Zukunft der
Praxis und vieles mehr.

« Derausscheidende Zahnarzt will
eine hohe Abfindung, die der
verbleibende nicht bezahlen
will.

- DerPraxiswert ist zwischen den
Parteien strittig.

« Der vorgeschlagene Nachfolger

passt dem verbleibenden Inha-

ber nicht.

Der alte Chef ist zu dominant,

meint der junge Kollege.

« Der ,Juniorpartner” fuhlt sich
vom ,Alten“ ausgenutzt.

« Der ehemals nette Partner wird
plotzlich unangenehm.

« DasZahnarztehepaar trennt sich
und streitet dartiber, wer in der
Praxis verbleibt.

« Die geschiedene Ehefrau will
mehr Geld als die Praxis hergibt.

Wieinjeder Branche und in vielen
Lebenslagen gibt es auch in Pra-
xen hin und wieder Konflikte zwi-
schen den verschiedenen Akteu-
ren. Folgende Situationen sind ty-
pisch:
- Die Mitarbeiter tragen ihre Kon-
flikte flir alle splirbar in der Pra-
Xis aus.
+ Der Praxisinhaber hat ein Prob-
lem mit einem oder mehreren
Teammitgliedern.
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Prof. Dr. Thomas Sander leitet an
der Medizinischen Hochschule
Hannover das Lehrgebiet ,Praxis-
o6konomie” und lehrt und forscht
im Bereich Praxismarketing und
Praxiswertermittlung. Sander ist
auBerdem offentlich bestellter und
vereidigter Sachverstandiger fir die
Bewertung von Arzt- und Zahnarzt-
praxen sowie Wirtschafts- und
Praxismediator (zertifiziert nach
ZMediatAusbV).

Typische
Problemlésungsansatze

Die typischerweise praktizierten
Losungsstrategien sind hochst un-
terschiedlich. Haufig wird der Kon-
flikt gar nicht thematisiert, die Be-
teiligten leben in der Konfliktsitu-
ation weiter. Das kann zu einer
dauerhaften Verstarkung der Pro-
blematik fihren, zum Aufschau-
keln, bis es richtig knallt. Wenn es
ein Mitarbeiter nicht mehr aus-
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halt, vielleicht auch, weil er sich ge-
mobbt fuhlt, kiindigt er mogli-
cherweise. Oder es wird patholo-
gisch und mundet in einer Depres-
sion.

Haufig sucht auch mindestens
eine am Konflikt beteiligte Partei
das Gesprach und findet nicht die
richtigen Worte. Es entsteht Streit,
und die Situation verschlimmert
sich. Oder es werden weitere, zu-
ndchst nicht Beteiligte, in den
Konflikt hineingezogen. Schlief3-
lich kann es passieren, dass es dem
Chef zu dumm wird und er Kraft
seines Amtes eine LOosung er-
zwingt. Hier kann dann oft beob-
achtet werden, dass die Losung
nicht lange wirkt, der Konflikt
flammt immer wieder auf.

Der Berater

Wenn der Konflikt festgefahren ist,
wird moglicherweise ein Berater
hinzugezogen. Ublicherweise ist
das ein Kenner der Branche, der
den Beteiligten irgendwie bekannt
ist oder von einem Vertrauten
empfohlen wurde. Fachlich ver-
siert wird dann an der Konfliktlo-
sung gearbeitet. Der fast aus-
schliefilich anzutreffende Modus
ist: ,Versuchen Sie es doch mal da-
mit.“ Oder:“ Ich empfehle Thnen,
sich ofter auseinanderzusetzen,
mehr zu kommunizieren.“ Also
sehr vernunftig erscheinende Vor-
schldge auf der Basis eines grofien
Erfahrungsschatzes, die der Bera-
ter den Mandanten aktiv unter-
breitet. Denn er ist ja Berater und
wird fur die Losung bezahlt. Das
Problem ist: Es funktioniert nicht
lange, nicht nachhaltig. Die Prob-
leme flammen immer wieder auf.
Warum ist das so?

Das Eisbergmodell

BeiKonflikten ist es wie bei einem
Eisberg: Das Wesentliche ist unter
Wasser und kann nicht gesehen
werden. Der Berater kratzt, ebenso
wie die Beteiligten, nur am sicht-
baren oberen Siebtel, wobei die
eigentliche Ursache gar nicht
bearbeitet wird. Denn die sitzt viel
tiefer.

Wenn dann Verbesserungsvor-
schldge iiber Wasser noch nicht
einmal von den Beteiligten selbst
kommen, sondern von aufsen, ist
am eigentlichen Problem nicht
mal ansatzweise tatsachlich gear-
beitet worden. Aus diesem Grund
kann es auf diese Weise keine L6-
sung geben, und die Konflikte wer-
den nach kiirzester Zeit wieder
scharfgeschaltet.

Der Mediator

Um eine wirksame Problemldsung
zu finden, braucht man entgegen
der ersten Erwartung nun keines-
wegs einen Psychotherapeuten
oder Psychologen. Die Bezeich-
nung ,Zertifizierter Mediator” ist
nach dem Mediationsgesetz unter
der Voraussetzung einer zweihun-
dertstindigen Ausbildung ge-
schiitzt. Dabei sind psychologische
Elemente wesentliche Bestandtei-
le der Ausbildung, was zur Folge
hat, dass der Mediator qualifiziert
unter der Wasseroberflache arbei-
tet.

Auf diese Weise wird der eigent-
liche Konflikt bearbeitet, wobei
von zentraler Bedeutung ist, dass
die Parteien die Losung unter der
Moderation des Mediators selbst
finden und artikulieren. Sie eini-
gen sich, nachdem alle Konflikt-
herde bearbeitet wurden, auf eine
gemeinsam gefundene Losung.
Diese kann, muss aber nicht, be-
reits konkrete Handlungsschritte
enthalten.

Auf diesem Fundament baut
nun die zuklinftige Zusammenar-
beit beziehungsweise das Zusam-
menleben der Konfliktparteien
auf. Und mit einem guten Funda-
ment ist die Wahrscheinlichkeit,
dass die Losung nachhaltig funk-
tionieren wird, deutlich erhoht.

Aus der Praxis

Zum besseren Verstandnis folgen
zwei Beispiele der Konfliktlosung
mit Fundament.
Fall 1: Ein Zahnarztehepaar trennt
sich privat, mochte aber in der Pra-
xis weiter zusammenarbeiten. An
der Oberfldache: Der Zahnarzt be-
steht darauf, dass er die Hoheit
uber die Praxis behdlt und er iber
die weitere Zukunft der Praxis ent-
scheidet. Der Zahnarztin scheint
es zu Beginn der Mediation egal zu
sein, was mit der Praxis passiert.

Im Rahmen der Mediation wur-
den die eigentlichen Bedurfnisse
herausgearbeitet und damit den
Beteiligten erst klar (,unter Was-
ser”): Der Zahnarzt ist menschlich
stark verletzt und mochte auf kei-
nen Fall auch noch seine Praxis
verlieren. Die Zahnédrztin hangt
fast ebenso sehr an der Praxis wie
er, mochte sich aber die Option of-
fenhalten, die Praxis irgendwann
einmal zu verlassen und eventuell
allein eine neue Praxis zu grun-
den.

Unter Beachtung der rechtlichen
Zwange wurde nun gemeinsam
(beide nur unter Moderation des
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Mediators) eine Losung erarbeitet,
die beide Seiten schiitzt, aber auch
den Zielvorstellungen jedes Einzel-
nen sehr nahekommt. Die Aus-
trittshiirden wurden hochgelegt,
wenn es aber passieren soll, kon-
nen es beide Parteien finanziell gut
verkraften. Die Losungsvereinba-
rung wurde einem Rechtsanwalt
Ubergeben, der daraus den neuen
Gemeinschaftspraxisvertrag for-
mulierte. Die beiden Praxisinha-
ber arbeiten noch heute ohne gro-
Bere Konflikte in der gemeinsa-
men Praxis.

Fall 2: Zahnarztin B arbeitet seit
vielen Jahren in der Praxis von
Zahnarztin A und ist seit wenigen
Jahren beteiligt. A scheidet aus Al-
tersgriinden aus, B nimmt Zahn-
arztin C als gleichberechtigte Part-
nerin der Gemeinschaftspraxis
neu auf.

Der Praxisbetrieb ist gepragt
durch die nun ausgeschiedene
A und wird unhinterfragt fort-
gefuhrt. C gliedert sich ein und
macht mit, obwohl sie irgendwie
nicht glucklich ist. An der Ober-
fliche: Es kommt zu erheblichen
Konflikten zwischen einigen Hel-
ferinnen und C. Schliellich wirkt
sich der Konflikt auch auf das Ver-
héaltnis zwischen B und C aus, was
beide Seiten gar nicht recht verste-
hen konnen, weil sie menschlich
durchaus harmonieren.

In der Mediation, also ,unter
Wasser®, stellt sich heraus, dass C
niemals richtig in der Praxis ange-
kommen ist und ihre eigenen Vor-
stellungen vom Praxisbetrieb for-
muliert hat. Dabei ist B vollig offen
und unter nur wenigen Bedingun-
gen bereit, das noch unausgereifte
Konzept von C in die Praxis zu in-
tegrieren. Die beiden einigen sich
ohne Einwirkung des Mediators
darauf, das neue Konzept unter
fachlicher Begleitung detailliert zu
entwickeln, dann die Mitarbeiter
einzubinden und vor allem, mehr
miteinander zu reden. Auf diesem
Fundament wird jetzt das Praxis-
konzept neu tiberarbeitet.

Fazit

Wenn Sie einen der wie oben ge-
nannten Praxiskonflikte sptren,
schalten Sie so frith wie moglich
einen qualifizierten Mediator ein.
Erfahrungsgemafd kann in weni-
gen Sitzungen ein Fundament ge-
schaffen werden, auf dem nach-
haltig ein konfliktfreies Arbeiten
moglich ist.

Prof. Dr. Thomas Sander,
Hannover



