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Die sechs Grundsatze wirksamen Fuhrens
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| Umgangssprachlich ist der Begriff ., Prinzipien” sowohl positiv als auch
negativ besetzt - von dem Chefarzt-Kollegen, der .seinen Prinzipien treu
bleibt” bis zum Geschéftsfiihrer, dem alten ..Prinzipienreiter”. Dabei geht es
in beiden Fillen lediglich um die Bewertung von Verhalten, nicht aber um
Prinzipien an sich. Hierunter sind Grundséatze zu verstehen, die dauerhaft
gelten und sich nicht am Zeitgeist oder gesellschaftlichen Stromungen ori-
entieren. Aber was haben Prinzipien mit wirksamer Fihrung zu tun und
warum ist es fiir Chefirzte wichtig, mit Fiihrungsprinzipien zu fihren? |

In Stresssituationen auf Fiihrungsprinzipien besinnen

Fiihrungsprinzipien wirken wie Vertréage, die man mit sich selbst schlief3t. Im
oftmals hektischen Flihrungsalltag ist es hilfreich, sich auf sie zu besinnen
- insbesondere in schwierigen Situationen. Aber auch der tagliche Umgang
mit Mitarbeitern, Kollegen und Patienten wird von Fihrungsprinzipien beein-
flusst. Je besser es Chefarzten gelingt, ihre Fiilhrungsprinzipien in ihrem Ver-
halten auszudriicken, umso verlasslicher und souveraner werden sie wahr-
genommen. Welche konkreten Fithrungsprinzipien gibt es und wie spiegeln
sie sich im Verhalten von Chefarzten wider?

1. Fiihrungsprinzip ,.Vorbild in Haltung und Pflichterfiillung”

Vorbild in Haltung und Pflichterfiillung - hinter diesem preuBisch klingenden
Flihrungsprinzip verbirgt sich der wichtigste Anspruch, den Cheférzte an sich
stellen sollten. Das Fihrungsprinzip basiert auf der Theorie ,Lernen am
Modell”, die der Psychologe Albert Bandura in den 1950er-/60er-Jahren ent-
wickelte. Seine Lerntheorie besagt, dass Menschen von Vorbildern lernen
und deren Verhalten unbewusst nachahmen. Dabei ist es vollig unerheblich,
ob sich das Vorbild positiv oder negativ verhalt.

Chefarzte sind Vorbilder fir ihre Mitarbeiter. Sie stehen auf einem Podest und
damit unter standiger Beobachtung. Ihr berufliches Umfeld registriert sehr
genau, wie sie ihre Fiihrungsrolle ausgestalten. Dabei geht es in erster Linie
nicht um fachliche Kompetenz. Im Fokus der Umwelt stehen vielmehr Werte
und Standards und die Frage, wie gesteckten Ziele erreicht werden sollen.

Aber auch das alltdgliche Verhalten des Chefarztes steht unter Beobachtung:
Werden Termine eingehalten? Setzt er die Hygienevorschriften konsequent
um? Erscheint er pinktlich zu den Visitenzeiten? Alles wird genau registriert.
Insbesondere Chefarzte, die aus den eigenen Reihen beférdert wurden, wer-
den kritisch bedugt. Die ehemaligen Oberarzt-Kollegen schauen sehr genau,
wie sich der , Aufsteiger” in seiner neuen Fiihrungsrolle verhalt und ob er ihr
gerecht wird. Doch Mitarbeiter beobachten das Verhalten ihrer Vorgesetzten
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nicht nur, sie lernen auch davon und kopieren es. In der Praxis lassen sich
daflr viele Beispiele finden: Kommt der Chefarzt hdufig unpiinktlich in den
OP oder zur Besprechung, erscheinen bald auch die ersten Mitarbeiter nicht
mehr rechtzeitig. Halt sich der Chefarzt nicht immer strikt an die Hygienevor-
schriften, werden auch die Assistenzarzte nachlassiger.

Daher lautet die wichtigste Frage, die sich Chefarzte immer dann stellen soll-
ten, wenn es Widerstande oder Konflikte gibt: Wie verhalte ich mich? Bin ich
Teil der Losung oder Teil des Problems? Das eigene Verhalten zu hinterfra-
gen ist eine der wichtigsten Aufgaben wirksamer Fihrung. Sie fihrt oft zu
sehr einfachen sowie verbliiffenden Antworten und Lésungen.

2. Das Fiihrungsprinzip ,Verteilungsgerechtigkeit”

Das Fiihrungsprinzip ,Verteilungsgerechtigkeit” hat zwei Aspekte:

1. Die Qualitat und Menge der zu erledigenden Arbeit wird auf alle Mitarbei-
ter im Verantwortungshereich gleichmafig verteilt. Das bedeutet: Auch
unbeliebte Aufgaben werden von allen Mitgliedern im Team Gbernommen.
Besonders qualifizierte Mitarbeiter erhalten keine Sonderbehandlung und
werden nicht davon befreit, unangenehme Arbeiten zu erledigen. Aufler-
dem achten Chefarzte genau darauf, dass kein Ungleichgewicht hin-
sichtlich der Menge der zu bearbeitenden Tatigkeit entsteht. Sobald sie
in Bezug auf die Arbeitsqualitat oder -menge Verdnderungen bemerken,
die die Verteilungsgerechtigkeit gefdhrden, greifen sie ein.

2. Die Prasenz und die Aufmerksamkeit der Leitungskraft werden auf alle
Mitarbeiter im Verantwortungsbereich gerecht verteilt. Chefarzte achten
genau darauf, dass sie ihre Zeit fir persdnliche Gesprache allen Mitarbei-
tern zu gleichen Teilen widmen - Sympathien spielen keine Rolle. Beste-
hen Ungleichheiten, werden diese erlautert.

Vor allem flr Chefarzte mit grofer Fiihrungsspanne und grof3en Teams ist es
nicht immer einfach, die Verteilungsgerechtigkeit einzuhalten. Ohne es zu
bemerken oder zu wollen, wenden sie sich im hektischen Klinikalltag immer
denselben, ihnen sympathischen Mitarbeitern zu und tauschen sich schwer-
punktmafBig mit ihnen aus. Solches Verhalten wird von den anderen Team-
mitgliedern sehr wohl bemerkt. Sie fiihlen sich vernachlassigt und ziehen
sich daraufhin bewusst von ihrem Vorgesetzten zuriick. Das Fihrungsprinzip
der Verteilungsgerechtigkeit hilft, dem entgegenzuwirken.

3. Fiihrungsprinzip , Flirsorgepflicht”

Chefarzte haben gegentber allen Mitarbeitern ihres Verantwortungshereichs
eine Flrsorgepflicht. Diese bezieht sich auf alle klinikinternen Aspekte, fur
die sie zustandig sind. Konkret bedeutet das:

B Chefarzte achten darauf, ob ein Teammitglied z. B. nach einem Schock-
raumeinsatz ,durchhangt”, gehen dann aktiv auf es zu und machen ihm
dann ein entsprechendes Gesprachsangebot.
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B Sie bereiten Mitarbeiter sorgfaltig auf bevorstehende Veranderungen vor.

B Sie sorgen dafiir, dass ihre Mitarbeiter ihre Arbeit in der dafir vorgesehe-
nen Zeit erledigen kdnnen - andernfalls schaffen sie Abhilfe.

B Sie kiimmern sich um Leistungstrager, die klaglos zahlreiche Uberstun-
den machen, und sorgen mit ihnen gemeinsam flr eine Losung.

B Sie befdhigen ihre Mitarbeiter dazu, vorhandene Talente zu nutzen.

Chefarzte, die das Fihrungsprinzip ,Flirsorge” befolgen, haben ein offenes
Ohr, wenn Mitarbeiter sie z. B. iiber zu hohe Arbeitsbelastung oder eine per-
sonliche Krise klagen und tun dies nicht als blof3e Befindlichkeitsstérung ab.

H Beispiel

Sie haben den Eindruck, dass einer lhrer Oberdrzte neuerdings mit seiner Arbeit
iiberfordert ist. Bei den Visiten wirkt er unkonzentriert. Und auch im OP arbeitet
er langst nicht so souverdn wie Sie es bislang von ihm gewohnt sind. Zundchst
fragen Sie ihn, wie es ihm aktuell bei seiner Arbeit geht. Erklaren Sie ihm dann
genau, wie Sie sein aktuelles Verhalten wahrnehmen und was Sie von ihm erwar-
ten. Fragen Sie lhren Qberarzt danach, welche Erkldrung er fir sein aktuelles
Verhalten hat und welche klinikinternen Malinahmen aus seiner Sicht natig sind,
um seine Situation zu verbessern. Vereinbaren Sie konkrete Schritte mit ihm und
tibernehmen Sie ggf. seine Vorschlége, wenn sie gut sind. In nachster Zeit kon-
trollieren Sie haufig, ob die Arbeit wie vereinbart vorangeht.

4. Fiihrungsprinzip ,.Informationsfluss”

Chefirzte sind dafir verantwortlich, die fiir inre Mitarbeiter relevanten Infor-
mationen zu kanalisieren. Das bedeutet: Sie sorgen dafir, dass ihre Mitarbei-
ter die erforderlichen Informationen auf dem richtigen Weg, in der richtigen
Menge und zur richtigen Zeit erhalten.

Gleichzeitig miissen auch die Mitarbeiter gewdhrleisten, dass der Infor-
mationsfluss funktioniert. Es ist flir die Patientensicherheit und die Behand-
lungsqualitét in diesem Zusammenhang besonders wichtig, dass die Visiten-
anordnungen gewissenhaft dokumentiert werden.

H Beispiel

In Ihrem Verantwortungsbereich stellen Sie sicher, dass alle relevanten Daten
exakt in der Kurve bzw. in der elektronischen Patientenakte festgehalten werden,
sodass alle an der Behandlung beteiligten Fachkréfte jederzeit auf die notwen-
digen Informationen zuriickgreifen und aktuelle Anordnungen umsetzen konnen.
Kommen neue Anordnungen hinzu oder werden bestehende veréndert, wird auch
dokumentiert, wer fir die Veranlassung verantwortlich ist.

Im Klinikalltag missen nicht alle Informationen per E-Mail oder in anderer
Schriftform mitgeteilt werden - h&ufig ist die mindliche Weitergabe eines
Sachverhalts vorzuziehen. Den Weg der schriftlichen Informationsibermitt-
lung sollten Sie als Chefarzt jedoch immer dann wahlen, wenn Sie bewusst
einen .Vorgang” schaffen mochten.
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H Beispiel

Eine junge Oberarztin lhres Teams ist in letzter Zeit oft unplnktlich im OP und
macht auch sonst einen gehetzten Eindruck. Sie haben sie deshalb bereits mehr-
fach zu einem Gesprach eingeladen. Dieses kam bislang nicht zustande, weil die
Oberarztin den Termin immer wieder verschoh. Sie verspatet sich auch weiter im
Dienst. Jetzt sollten Sie lhrer Forderung in schriftlicher Form Nachdruck verlei-
hen, sodass - falls erforderlich - ein dokumentierter Vorgang entsteht.

Vor allem bei Veranderungen sollten Informationen strukturiert flie3en. Hier
sind die Informationen rechtzeitig bereitzustellen. Leitungsgremien sollten
am Ende jeder Sitzung fragen: Was geben wir an die Mitarbeiter weiter? In
welcher Form? Mit welchem Wording? Zudem ist Transparenz wichtig -
.Geheimniskramerei” ruft bei Mitarbeitern Widerstand hervor.

PRAXISHINWEIS | Unterschatzen Sie Mitarbeiter nicht in Bezug auf ihr eigenes
informelles Informationssystem (,Flurfunk”]! Konkret bedeutet das: Ihre Team-
mitglieder wissen meist mehr, als Sie als Vorgesetzter ihnen mitgeteilt haben.

5. Fiihrungsprinzip ,.,Fairness”

Fairness ist eine Werthaltung im Umgang mit Menschen. Als Flihrungsprin-

zip bedeutet es, sich den Mitarbeitern gegeniiber redlich zu verhalten. Es

kommt meist in schwierigen Situationen zum Tragen. Fair sein heifit z. B.,

® dem Mitarbeiter die Chance zu geben, direkt Stellung zu nehmen und

H ihn nicht aufgrund von Informationen anderer vorzuverurteilen,

B finanzielle Mittel (z. B. fiir Kongressteilnahmen) gerecht zu verteilen und

H sich bei Schwierigkeiten eines Mitarbeiters, seine Arbeit zu schaffen, zu
fragen: Habe ich ihn ausreichend beféhigt, die Aufgabe zu ibernehmen?

PRAXISHINWEIS | Beidiesem Fiihrungsprinzip sollten eigene Sympathien und
Antipathien gegeniiber Mitarbeitern nicht zum Impulsgeber lhres Fihrungs-
handelns werden. Fairness hat jeder Mitarbeiter in jeder Situation verdient!

6. Fiihrungsprinzip ,.Respekt, Wertschatzung, Achtsamkeit”

Hinter den Begriffen Respekt, Wertschatzung und Achtsamkeit verbirgt sich
eine innere Haltung: eine Haltung des Herzens. Alle drei Begriffe beziehen
sich in erster Linie auf die eigene Person. In ihrem Ursprung sind sie ein
sdkularisierter Ausdruck des Bibelzitats ,Liebe deinen Nachsten wie dich
selbst”. Denn nur wer im Umgang mit sich selbst respektvoll, wertschatzend
und achtsam ist, kann dies auch im Umgang mit seinen Mitarbeitern sein.

FAZIT | Es lohnt sich, die sechs Fihrungsprinzipien zu reflektieren und sie
sogar schriftlich festzuhalten. Im Klinikalltag ist es hilfreich, sich an ihnen zu
orientieren, sich regelmé&Big auf sie zu besinnen und das eigene Verhalten immer
wieder mit ihnen abzugleichen. Auf diese Weise wird das Flihrungshandeln nicht
der Beliebigkeit (iberlassen, sondern erhalt einen fir alle verldsslichen Rahmen.
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