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MITARBEITERFUHRUNG

Mitarbeiter anleiten und fiihren:
Wer Leistung fordert, muss Sinn bieten

von Dipl.-Pad. Werner Fleischer, Beratung - Coaching - Moderation,
Seevetal, www.ihrcoach.com

| Erfolgreiches Fiihrungshandeln basiert auf einem einfachen Grundsatz:
.Wer Leistung fordert, muss Sinn bieten.” Um diesem Anspruch gerecht zu
werden, mussen Chefarzte bereit sein, nicht nur medizinische Verantwor-
tung zu Ubernehmen - sondern auch fiir das Erreichen der Klinikziele und
fir die Entwicklung ihrer Mitarbeiter eintreten. Fir ihr Fiihrungshandeln ist
das Gesprach das zentrale Transportmittel, mit dem sie ihre Botschaften
vermitteln. ,Ohne regelmafige Gesprache keine Fiihrung” - so lautet heute
die Formel erfolgreicher Chefarzte. |

Veranderung der Anforderungen an Fiihrung

Chefarzt ist kein In denvergangenen Jahrzehnten haben sich die Anforderungen an Fiihrungs-
.Halbgott in weiB" i kréfte stark verandert. Die Zeiten, in denen der Chefarzt als ,Halbgott in

mehr weif3” seine Klinik nach Gutdiinken fiihren konnte und seine Ober- und Assis-

; tenzarzte vor (Ehr-)Furcht erstarrten, gehoren inzwischen der Vergangenheit

an. Viel zu grof3 ist die Fihrungsspanne der Chefarzte mittlerweile geworden,

um an diesem Paradigma festhalten zu konnen. Sie missen heute Aufgaben
Ubernehmen, die tGber den klinischen Bereich weit hinausgehen.

Leitungsteams sind Daher sollten Chefarzte auf die Unterstiitzung aktiv fiihrender Oberarzte
die Zukunft ! nicht mehr verzichten. In vielen Krankenh&dusern setzen sich daher zuneh-
: mend Leitungsteams - bestehend aus Chef- und Oberarzten - durch. Aller-
dings hat die Beforderung zum Oberarzt oder gar zum Leitenden Oberarzt
nicht automatisch zur Folge, dass dieser lber das erforderliche Fiihrungs-
Know-how verfligt. Die Anforderungen an alle klinischen Leitungskrafte, auf
die sie hdufig immer noch zu wenig vorbereitet werden, sind zum Beispiel:

B Vielfalt der Fiihrungssituationen: Die Beforderung in eine Leitungsfunk-
tion ist langst keine Frage des Alters und der Erfahrung mehr. Haufig fiih-
ren heute schon jingere Fihrungskrafte altere Mitarbeiter.

B Mitverantwortlich fiihren: Damit sich Mitarbeiter mit den Klinikzielen
identifizieren, missen sie in organisatorische Entscheidungen einbezogen
werden. Partizipation spielt eine wichtige Rolle.

Mitarbeiter brauchen B Komplexitat und Veranderung bestimmen den Alltag: Komplexe Situatio-
klare Ziele und Fiih- nen und schnell aufeinanderfolgende Veranderungen kennzeichnen den
rungskréfte liber- Fihrungsalltag in der Klinik. Unter diesen Umstanden ist es fiir Fiihrungs-
priifbare Ergebnisse krafte immer schwieriger, die Aufgabenbearbeitung ihrer Mitarbeiter fach-

lich und zeitlich zu begleiten. Deshalb brauchen die Mitarbeiter klar defi-
nierte Ziele und Fihrungskrafte tiberpriifbare Ergebnisse, um Leistungen
einschatzen zu kdnnen.
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B Soziale Kompetenz: Die Arbeitsleistung jedes Mitarbeiters ist im Klinik-
alltag von grofler Bedeutung. Die Berticksichtigung seiner individuellen
Bedirfnisse und Fahigkeiten wird immer wichtiger. Flexibles Flhrungs-
handeln muss daher den Menschen in den Mittelpunkt riicken.

B Teamkultur: Die Herausforderungen im Klinikalltag sind nur im Team zu
bewaltigen. Es gehort zur Aufgabe des Chefarztes, eine Teamkultur aufzu-
bauen, die eine hohe Leistungsbereitschaft erzeugt und in der sich die Mit-
arbeiter mit den Zielen der Klinik identifizieren. Gleichzeitig muss das
Team Schutz bieten vor Uberlastung und dem Uberschreiten der psychi-
schen und physischen Grenzen der Teammitglieder und des Leiters.

Filhrungsaufgaben heute

Cheférzte sind fir die Leitung ihrer Klinik bzw. Abteilung voll verantwortlich.
Ilhre Aufgabe ist es, mit ihrem Team und den anvertrauten Mitarbeitern be-
stimmte Ziele zu erreichen bzw. spezifische Dienstleistungen zu erbringen.

Die konkreten Fihrungsaufgaben, die sich aus dieser formalen Beschrei-
bung ableiten lassen, stellt der nachfolgende Fihrungskreislauf dar:

Fliihrungskreislauf

Ziele, Aufgaben,
Zustandigkeiten

B Zielklarheit
B Zieltransparenz
B Zielverbindlichkeit

Feedback Kontrolle
B Wahrnehmung B intime?
B Wirkung B in cost?
B Wunsch B Standards?
Probleme l6sen oder
Mitarbeiter befahigen
B onthejob=
Chefsache
E  Mentor

B Seminar

Bild: IWW

Der Fihrungskreislauf beschreibt die Schritte, die nacheinander und konti-
nuierlich erforderlich sind, um Mitarbeiter und Teams aktiv und wirkungsvoll
zu fuhren:

B Ziele, Aufgaben, Zustandigkeiten klar regeln und vereinbaren.
B Die Umsetzung der vereinbarten Ziele, Aufgaben, Zustandigkeiten beob-
achten und kontrollieren.
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Chefarzt ist fiir
den Aufbau einer
guten Teamkultur
verantwortlich

Schritte des
Fiihrungskreislaufs
sind kontinuierlich
erforderlich

11



MANAGEMENT

Kommunikation,
Information und
Koordination stehen
im Zentrum

Eigene Vorbildfunk-
tion ernst nehmen

Nur regelmafige
Gesprache sichern
die Informations-
Weitergabe

12

B Fragen klaren, Probleme losen und gleichzeitig die Mitarbeiter beféhigen,
die vereinbarten Ziele, Aufgaben, Zustandigkeiten zu erreichen und zu be-
waltigen.

B Feedback (positiv und negativ) geben und nehmen.

Kommunikation steht im Zentrum

Diese Schritte des Fiihrungskreislaufs markieren die originaren Aufgaben
wirksamer Fiihrungskrafte. Sie sind die Basis aktiven Fiihrungshandelns und
werden im Alltag kontinuierlich angewendet. In ihrem Zentrum stehen Kom-
munikation, Information und Koordination - sie sind zwingend erforderlich,
um der Fihrungsaufgabe gerecht zu werden.

Aus der Umsetzung der Einzelschritte des Fithrungskreislaufs resultiert ein
Aspekt, der im hektischen Alltag im Krankenhaus haufig unterschatzt wird:
Fiihrung braucht Zeit, Zeit fir Gesprache, Information und Koordination.

Vorbild der Fiihrungskrafte

Doch Fiihrungskraft zu sein, heifit auch, sich die eigene Fiihrungsrolle und
die mit ihr verbundene Vorbildfunktion bewusst zu machen. Nur wer seinen
Mitarbeitern Wertschitzung, Respekt und Achtung entgegenbringt, ist glaub-
wiirdig und damit langfristig in der Lage, auf deren Verhalten Einfluss zu
nehmen.

Die vier Kernprinzipien erfolgreicher Fihrung

Will der Chefarzt seine Abteilung erfolgreich fiihren, sollte er sich an den
nachfolgenden vier Kernprinzipien orientieren:

1. Fiirsorgeprinzip: Der Chefarzt ibernimmt fiir die Mitarbeiter seines Teams
die Verantwortung.

2. Verteilungsgerechtigkeit: Er stellt die Balance zwischen Arbeitsmenge,
Qualitat und personlicher Prasenz sicher.

3. Fairness: Der Chefarzt verlangt eine Leistung, die der Erfahrung und dem
Reifegrad des jeweiligen Mitarbeiters entspricht; er schitzt vor Uberforde-
rung und hort bei Konflikten immer beide Seiten an.

4. Informationsverantwortung: Er gibt die richtige Information in der richti-
gen Menge an die richtigen Leute zum richtigen Zeitpunkt Uber den richti-
gen Kanal.

Fihren iiber das Gesprach

Wie bereits beschrieben, ist das Gesprach das einzige Mittel, das Fiihrungs-
krafte haben, um ihre Mitarbeiter zu fiihren und zu entwickeln. Regelmafige
Gesprache und Besprechungsroutinen sichern somit die erforderliche Wei-
tergabe von Informationen lber

B Prozesse,

B Strukturen,

® Probleme,

B die Sinnhaftigkeit von Zielen und

B den Stand der Zielerreichung.
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Um die ohnehin knappe Fiihrungszeit noch gezielter einzusetzen, hat sich in
der Praxis das Modell der Bindungsanalyse bewahrt:

Bindungsanalyse

Teammitglied:

A
B
Chefarzt

c

D

E

Bild:IWw

Hiermit lasst sich monatlich bestimmen, wie gut ich mit einzelnen Mitarbei- Wie komme ich
tern zurzeit klarkomme: Je weiter entfernt ein Mitarbeiter von mir steht, i derzeit mit dem
umso intensiver muss ich als Fiihrungskraft mit ihm ins Gesprach kommen. i Mitarbeiter aus?

Die vier Grundpfeiler des Mitarbeiter-Dialogs

Der regelmafBige Dialog im Klinikalltag stitzt sich auf folgende Grundpfeiler:

B Team- und Abteilungsgesprache zur regelmafligen Information iber The-
men, die fir alle Mitglieder des Teams gleichermafen relevant sind.

M Briefing/Debriefing-Gespriche vor und nach Schichtbeginn zur Ubermitt-
lung wichtiger patientenbezogener Informationen sowie zur Durchsprache
besonderer Zwischenfalle.

M Vier-Augen-Gesprache zur Durchsprache von Entwicklungszielen und
Hemmnissen oder Problemen, ggf. auch zur Analyse von Reifegraden. :

B Zielvereinbarungs- bzw. Mitarbeiterjahresgesprache zur jahrlichen Ver- Jahresgespréache als
einbarung von Entwicklungszielen. Sie sind Meilensteine einer dialog- ! Meilensteine
orientierten Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter. 5
Sie sind auch eine Zusammenfassung vieler Feedback-Gesprache, die im
Laufe des Jahres geflihrt wurden.

FAZIT | Mitarbeiterfihrung bedeutet fir den Chefarzt ein zeitliches Investment,
das im fordernden Klinikalltag erbracht werden muss. Es besteht nicht darin,
mehr zu arbeiten, sondern wirksamer. Hierfiir ist aktive Fiihrung notig: Es ent-
lastet — den Chefarzt selbst, das Team und die Patienten. Die Grundlage hierfir
bildet die Einsicht, dass es notig ist, zugleich erfordert es den Willen, es zu tun.
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