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INTERVIEW

Zu autoritar, zu kollegial - gibt es den idealen
Flihrungsstil?

| Langst scheint auch in Kliniken und Krankenhdusern Konsens dariber zu
herrschen, dass ein autoritdrer Fiihrungsstil ausgedient hat. Doch wie soll-
ten Chefirzte ihre Abteilungen fiihren? Gibt es Uberhaupt den idealen

Fiihrungsstil? Werner Fleischer arbeitet als selbststandiger Berater, Coach Werner Fleischer,
und Moderator deutschlandweit mit &rztlichen Leitungskraften unter- Diplom-Padagoge
schiedlicher Klinikorganisationsformen zusammen. Die CB-Redaktion Berater, Coach
sprach mit ihm iiber den Fiihrungsstil leitender Krankenhausarzte. | und Moderator

www.ihrcoach.com

REDAKTION: Herr Fleischer, welcher Typ Chefarzt pflegt den autoritdren
Fihrungsstil besonders haufig?

WERNER FLEISCHER: Chefirzte, die einen autoritdren Fiihrungsstil
pflegen, praktizieren haufig das Fiihrungsverhalten, das sie wahrend ihrer
eigenen Ausbildung von ihren Chefs gelernt haben. Andere - vor allem jiinge-
re — Chefarzte, fiihren autoritar, weil es ihrem personlichen Verhaltensprofil

entspricht. lhnen kommt es in der Hauptsache darauf an, sich durchzusetzen
und die eigenen Ziele zu verfolgen - das gelingt vordergriindig am besten,
wenn man autoritar fihrt.

REDAKTION: Warum ist der autoritdre Fiihrungsstil bei diesen Cheférzten so

beliebt?
FLEISCHER: Fur viele Chefarzte, die ihr Team autoritar fihren, hat die Ergebnis steht liber
Fachkompetenz, sprich Ergebnisorientierung eine so hohe Bedeutung, dass i allem

ihr Fiihrungsverhalten fiir sie gar keine grofe Rolle spielt. Sie glauben, nur
wenn sie autoritar fiihren, konnen sie gute Medizin sicherstellen und gute
Ergebnisse liefern. Diesem Ziel ordnen sie alles unter. Gleiches erwarten sie
auch von ihren Mitarbeitern. Da kann es schon mal vorkommen, dass sie
einen Assistenzarzt vor versammelter Mannschaft zusammenfalten, weil der
aus ihrer Sicht eine véllig triviale Frage gestellt hat oder aufgrund eines
familidren Termins auf die Einhaltung seiner Arbeitszeiten pocht. Uber die
AuBenwirkung dieses Verhaltens denken sie haufig gar nicht nach.

REDAKTION: Was macht diesen Fiihrungsstil so problematisch?

FLEISCHER: Ein autoritérer Fiihrungsstil birgt eine ganze Reihe von Ge- Autoritédre Fiihrung
fahren fiir die Abteilung. Zum einen fihrt er bei den Teammitgliedern leicht gefdhrdet die
zur inneren Kiindigung, der die offizielle folgt, oder zumindest zu einer feind- i Teammotivation...

seligen Abhangigkeit. Das heifit, sie bleiben, obwohl sie unzufrieden sind
oder gar leiden. Schliefilich wollen sie z. B. ihre Facharztausbildung in dieser
Klinik abschlieBen und sind dafiir auf das Wohlwollen ihres Chefarztes ange-
wiesen. Ein autoritdrer Fihrungsstil birgt zudem das Risiko, dass die Team-
mitglieder ihrem Chef blind vertrauen, wenig Eigeninitiative zeigen und be-
ginnen, ihren Verstand abzuschalten. Haben sie es dann z. B. mit einem
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... und manchmal
auch den Chefarzt
selbst!

.Klare Ansagen”
geben Sicherheit
im Notfall

.Laissez-faire” ist
kein Fiihrungsstil

Kooperativer
Fiihrungsstil
funktioniert nicht
immer!
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Nachfolger zu tun, der kooperativ fiihrt, erleben sie diesen oft als schwach
und wenig orientierungsgebend. Oft beginnen sie im Nachhinein, ihren alten
Chef, dessen autoritares Verhalten sie friiher so beklagt haben, aufzuwerten:
.Bei ihm wussten wir wenigstens, woran wir waren...”. Und schlieB3lich kann
ein autoritarer Fihrungsstil auch dem Chefarzt selbst gefdhrlich werden:
Wenn sich bei der Geschaftsfiihrung bzw. dem Aufsichtsrat des Kranken-
hauses der Eindruck erhartet, dass die Mitarbeiter weglaufen, weil sie mit
dem Fihrungsstil des Chefarztes nicht zurechtkommen, wird sich der Chef-
arzt in seiner Position kaum lange halten kénnen. Denn Kiindigungen kann
sich vor dem Hintergrund des Arztemangels heute keine Klinik mehr leisten.

REDAKTION: Wann kann ein autoritdrer Fihrungsstil von Vorteil sein?

FLEISCHER: Allein in Notfallsituationen oder bei krisenhaften Entwick-
lungen birgt ein autoritarer Flihrungsstil auch Chancen. Bei solchen kurz-
fristigen Ereignissen konnen klare und unmissverstandliche Ansagen des
Chefs dem Team die bendtigte Sicherheit geben.

REDAKTION: Welche Fiihrungsstile gibt es denn sonst noch?

FLEISCHER: Wenn ich in meinen Workshops arztliche Leitungskrafte fra-
ge, welche Fihrungsstile sie kennen, nennen sie, neben autoritar, in aller Re-
gel noch kooperativ/kollegial und laissez faire. Doch laissez faire ist kein Fiih-
rungsstil. Denn ein Chefarzt, der seine Leute einfach nur machen lasst, fiihrt
sie nicht. Haufig resultiert dieses Verhalten aus Verunsicherung oder Unkennt-
nis. Ich erlebe immer wieder Chefarzte, die davon ausgehen, dass ihre Mitar-
beiter kaum Fihrung brauchen. Sie setzen sehr vieles als selbstverstandlich
voraus und wundern sich dann, dass es nicht lauft. Den Satz ,,Aber das muss
ich doch wohl nicht extra sagen, das wissen meine Leute doch” hore ich sehr
oft. Dahinter steckt zum einen die Annahme, dass alle im Team einen so hohen
Reifegrad haben, dass sie keine Fiihrung brauchen. Zum anderen aber auch
die Furcht, bei einigen Teammitgliedern anzuecken. Insbesondere Chefarzte,
die aus den eigenen Reihen befordert wurden, haben haufig Hemmungen, den
ehemaligen Kollegen gegeniiber als Fihrungskraft aufzutreten und glauben,
mit einer Laissez-faire-Haltung am besten durch den Klinikalltag zu kommen.

REDAKTION: Was kennzeichnet einen kollegialen/kooperativen Fiihrungsstil?

FLEISCHER: Der Vorteil des kollegialen/kooperativen Fiihrungsstils ist,
dass er eine freundliche Atmosphare im Team erzeugt. Meist funktioniert das
auch ganz gut. Problematisch wird es aber, wenn Veranderungen anstehen,
Krisen- oder Notfallsituationen bewaltigt oder unpopulére Entscheidungen
durchgesetzt werden missen, die z. B. die Geschaftsfihrung getroffen hat.
Dann stof3t ein solcher Flihrungsstil schnell an seine Grenzen. Immer wieder
treffe ich auf Chefarzte, die auf einen kooperativen/kollegialen Fiihrungsstil
setzen und die sich gern hinter den Beschliissen der Geschaftsfiihrung verste-
cken. Ihren Teams gegeniiber grenzen sie sich von den unpopulédren Entschei-
dungen der Klinikleitung gern ab, indem sie z. B. erklaren: ,,Heute Morgen war
ich bei der Geschaftsfihrung. Demnachst wird klinikweit ein Verweildauer-
managementsystem eingefihrt. Ich bin damit auch nicht einverstanden, aber
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gegen diese Entscheidung von oben kdnnen wir nichts machen.” Dieses Ver-
halten ist nicht nur illoyal gegeniiber der Geschéftsfiihrung, denn es lahmt
deren strategische Ziele. Mittelfristig schwacht es auch die Position des Chef-
arztes. Denn wer sich seinem Team gegeniber nur als verlangerter Arm der
Geschaftsfiihrung darstellt, kann kaum die nétige Uberzeugungskraft entwi-
ckeln, um mit Widerstianden und Bedenken im Team konstruktiv umzugehen.

REDAKTION: Gibtes iiberhaupt einen idealtypischen Fiihrungsstil?

WERNER FLEISCHER: Nein, es gibt nicht den einen, in allen Situationen
und fiir jeden Mitarbeiter passenden Fithrungsstil. Bei der Vorbereitung an-
gehender Chefarzte stelle ich immer wieder fest, dass sie in ihren Bewer-
bungsgesprichen angeben, kooperativ/kollegial zu fiihren, weil sie anneh-
men, das sei ein moderner und wirksamer Flihrungsstil. Das ist aber nur die
eine Seite der Medaille. Denn in einigen Situationen und manchen Mitarbei-
tern gegeniiber muss ein Chefarzt auch in der Lage sein, sich durchzusetzen.
Wer ausschlieBlich kooperativ/kollegial fiihrt, handelt ebenso falsch wie eine
ausschlieBlich autoritar fihrende Leitungskraft.

REDAKTION: Wie wiirden Sie einen wirksamen und modernen Fihrungsstil
beschreiben?

FLEISCHER: Werwirksam fiihrt, orientiert sichimmer am Reifegrad seiner
Mitarbeiter in Bezug auf die jeweiligen Aufgaben. Dabei gilt es, kooperatives/
kollegiales und autoritares Fiihrungsverhalten immer in Beziehung zu einan-
der zu setzen. So ist ein kooperativer Fiihrungsstil gekennzeichnet von den
Attributen prasent und ansprechbar sein, Interesse zeigen, zuhdren, versu-
chen zu verstehen, Probleme 6sen. Ein autoritarer Fiihrungsstil zeichnet sich
aus durch Verhaltensweisen wie planen, strukturieren, organisieren, anwei-
sen. Alles sind wichtige Eigenschaften fir die Fiihrung von Mitarbeitern, aber
nicht in jeder Situation und fir jedes Teammitglied. Je besser Chefarzte die
Reifegrade ihrer Mitarbeiter fiir die unterschiedlichen Aufgaben einschatzen
konnen, umso wirksamer sind sie in der Lage, ihr Team berechenbar zu fih-
ren. Traut sich z. B. eine engagierte und kompetente Oberdrztin nicht zu, eine
neue, ihr zugedachte Aufgabe zu ibernehmen, muss sie entsprechend ge-
coacht werden. Ein unerfahrener, aber zur Selbstiiberschatzung neigender As-
sistenzarzt braucht vermutlich eher strikte Anweisungen, die verhindern, dass
er Uiber das Ziel hinausschieft, bevor man ihn an die neue Aufgabe heranlasst.

REDAKTION: Dann ist Mitarbeiterfiihrung also ein stindiger Balanceakt?

FLEISCHER: Das Fihrungsverhalten von Chefarzten bewegt sich immer
im Spannungsfeld zwischen Mitarbeiterorientierung und Ergebnisorientie-
rung. Wer ausschlieflich mitarbeiterorientiert fiihrt, neigt dazu, eine
.Schmuseatmosphére™ herzustellen. Wer hingegen stark ergebnisorientiert
handelt, wird schnell zum Vorgesetzten, der nur Befehle austeilt. Chefarzte,
die sowohl ihre Mitarbeiter als auch die Ergebnisse im Blick behalten, flihren
in einem partnerschaftlichen Dialog. Die Grundlage dafiir bilden Gespréache,
sie sind das einzige Instrument, das Chefarzten zur Verfligung steht, um Mit-
arbeitern ihre Ziele, Aufgaben und Zustandigkeiten zu vermitteln.
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Autoritar und
kollegial: Es kommt
auf den Mix an!

Orientierung am
Entwicklungsstand
des Mitarbeiters

Spannungsfeld
Mitarbeiter- und
Ergebnisorientierung
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