MANAGEMENT

MITARBEITERFUHRUNG

Professionelle Fihrung: So lenken und erhalten
Sie die Motivation lhrer Mitarbeiter

von Diplom-Padagoge Werner Fleischer, Beratung - Coaching - Moderation,
www.ihrcoach.com

| Wie motiviere ich meine Oberarzte und Assistenzarzte? Was mache ich,
wenn keiner mitmacht? Diese Fragen haben sich schon viele Chefarzte
gestellt. Ohne Zweifel flihlen sich die meisten Fihrungskrafte fir die Moti-
vation ihres Teams zustandig - zu Recht, denn sie werden letztlich an dieser
Fahigkeit von Vorgesetzten und Mitarbeitern gemessen. Doch haben Chef-
arzte tatsachlich Einfluss auf die Motivation ihrer Mitarbeiter? Ist es lber-
haupt moglich, einen wenig engagierten Oberarzt oder eine lustlose Assis-
tenzarztin in einen motivierten Mitarbeiter zu verwandeln? |

Hintergrund: Was ist Motivation?

Motivation kommt Das Wort Motivation geht zurlick auf das lateinische Verb movere (= bewegen]
aus dem Latei- i und wird benutzt, um die Beweggriinde menschlichen Handelns und Verhal-
nischen und steht tens zu bezeichnen. Da zielgerichtetes Handeln und Verhalten zu den grund-
fur .bewegen” legenden Eigenschaften des Menschen gehdren, ist Motivation - dem eigent-

lichen Wortsinn entsprechend - an sich immer vorhanden. Das gilt auch in
Situationen, in denen sich Mitarbeiter scheinbar verweigern oder eine ableh-
nende Haltung einnehmen - z. B. bei anstehenden Verénderungen.

Chefarzt muss : Der grundsatzliche Wille, Leistung zu erbringen, ist allen Menschen zu eigen.
vorhandene Folgerichtig ist es nicht die Aufgabe von Chefarzten, ihre Teammitglieder zu
Motivation erkennen motivieren, sondern deren vorhandene Motivation zu erkennen, zu lenken
und lenken und zu erhalten. Kurzum: Fihrungskrafte sind verantwortlich fur die Rich-

tung, die die Motivation ihrer Mitarbeiter nimmt. Doch mit welchen Mitteln
konnen Sie als Chefarzt die vorhandene Motivation erhalten oder gar lenken?

Wirkt Geld motivierend?

Geld spielt als Was motiviert Mitarbeiter besonders? Zunachst denken dabei viele an Geld
Motivator je nach - das kann durchaus motivieren. Fragt man allerdings Menschen, was sie
Situation eine unter- | tatsachlich motiviert, spielt Geld im tiefsten Inneren nicht die wichtigste Rol-
schiedliche Rolle le - obgleich fiir eine alleinerziehende Arztin mit zwei Kindern monetire

Aspekte wichtiger sein konnen als fir deren kinderlose Kollegin mit berufs-
tatigem Partner. Stattdessen sind es Faktoren wie die Anerkennung fir die
Leistung und eine erfillende Arbeit, die als Motivatoren bezeichnet werden.

Geld befriedigt nur grundlegende Bediirfnisse

Das entbindet Kliniken selbstverstandlich nicht davon, z. B. die von Chefarz-
ten und deren Teams geleistete Arbeit angemessen zu bezahlen. Jedoch
dient Geld - ebenso wie gute Arbeitsbedingungen und ein sicherer Arbeits-
platz - allein dazu, grundlegende Bedirfnisse zu befriedigen. Dies ist die
Voraussetzung dafir, dass die Arbeit (iberhaupt erledigt werden kann.
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Geld motiviert nur kurzfristig

Daher funktioniert die Motivation iber Geld in Form von Pramien-Zahlungen
oder Incentives nur sehr kurzfristig. Regelmaflig eingesetzt, haben sie die
Wirkung von Lohnerhdhungen, die entsprechend erwartet werden. Sie moti-
vieren aber nicht dauerhaft. Zudem reicht Geld nicht aus, um fehlende Aner-
kennung, Sinndefizite oder eine demotivierende Klinikkultur langfristig zu
kompensieren - schon gar nicht, wenn gute Mitarbeiter die Mdoglichkeit
haben, bei gleicher Bezahlung einen attraktiveren Arbeitgeber zu finden.
Wer Leistung fordert, muss Sinn bieten” lautet daher der Grundsatz, an dem
erfolgreiche Leitungskrafte ihr Fiihrungshandeln ausrichten.

Wirkt Geld motivierend ? — Ein Exkurs in die Motivationstheorie

Maslow Herzberg
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Fihrungskraft muss Mitarbeitern Sinn bieten

Welchen Sinn aber konnen Sie als Chefarzt ihren Mitarbeitern bieten?
Schliefilich ist die Klinik ein Arbeitsplatz, an dem sich keine Sinnfrage zu
stellen scheint, denn es geht ja um die Behandlung von Kranken. .lst das
nicht bereits Sinn genug?”, kénnte man nun fragen.

Zweifelsohne ist das .Heilen” ein wichtiger und verbindender Aspekt. Aber er
allein reicht nicht, um die Motivation zu erhalten. Denn es gibt viele Faktoren,
die Arzten die tagliche Arbeit schwer machen:

B Fehlende Anerkennung

B Unklare Strukturen und insuffiziente Prozesse
B Uber- oder Unterforderungen

B Nicht nachvollziehbare Entscheidungen
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Steigerungen des
Gehalts werden
erwartet

Ist die Heilung von
Kranken Sinn genug?

Viele Faktoren
machen den Arzten
das Leben schwer
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Der Fiihrungskraft
steht vor allem das
Gesprach zur
Verfiigung

Chefarzt sollte
verstehen, woran
es hapert

Ein spontanes
.Danke” in der
passenden Situation
ist sinnvoll

Ursachen fir
Widerstande liegen
meist im psycholo-
gischen Bereich
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Diese Aspekte lassen gerade Klinikarzte am Sinn ihrer Arbeit zweifeln. Daher
sollten die genannten Faktoren thematisiert und optimiert werden - dies ist
ein Bestandteil wirksamer Flihrung, der die Motivation erhalt und lenkt.

Miteinander reden, nicht ibereinander

Das wichtigste Mittel, das Fihrungskréften zur Verfligung steht, um die
Motivation ihrer Mitarbeiter zu erhalten und zu lenken, ist das Gesprach.
Wem es als Chefarzt gelingt, eine Kultur zu etablieren, in der das Credo ,Wir
reden miteinander und nicht Ubereinander” tatsachlich praktiziert wird, hat
bereits viel fiir die Motivation seines Teams erreicht.

PRAXISHINWEIS | Stellen Sie als Chefarzt fest, dass ein Teammitglied nicht die
erwartete Leistung zeigt, so schauen Sie am besten nicht lange zu oder beschwe-
ren sich gar bei Chefarzt-Kollegen oder gar bei der Geschéftsleitung! Sprechen
Sie stattdessen direkt mit dem Mitarbeiter und erforschen gemeinsam mit ihm,
welche Ursachen fir seine fehlende Motivation verantwortlich sein kénnten.

Dem wirksam flihrenden Chefarzt geht es darum, zu verstehen, welche Fak-
toren dazu beigetragen haben, dass der Mitarbeiter unzufrieden ist - und zu
fragen, wie diese zu beseitigen sind. Ein solches Gesprach hat das Ziel, die
weitere Demotivation des Mitarbeiters zu verhindern.

Nicht nur ,,High Potentials” motivieren

Dabei geht es nicht nur um die Motivation der ,High Potentials”, sondern
gerade auch um die Motivation der ,B-Player” - also Mitarbeiter, die ihre
Arbeit verlasslich und gut erledigen, aber keine besonderen Karriere-
ambitionen haben. Denn sie sind es, die im Wesentlichen den Klinikbetrieb
aufrechterhalten und deren Motivation nicht verspielt werden darf.

Ein Lob fur alle Falle?

.Lob ist die Abwesenheit von Tadel” lautet ein altes hessisches Sprichwort,
das leider tief in der Filihrungsarbeit von Chefarzten angekommen ist und
Motivation kostet. Schatzen Sie stattdessen wert, was lhre Mitarbeiter er-
reicht haben und erwischen Sie sie beim Erfolg. Auch kurze positive Feed-
backs zu kleinen Entwicklungen kénnen Wunder wirken. Obgleich das Lob
ein wichtiges Instrument ist, um Wertschatzung und Anerkennung auszudrii-
cken, hat es nur dann den gewiinschten Effekt, wenn es ehrlich und prazise
ist - dazu gehdrt auch ein spontanes ,.Danke” in der passenden Situation.

Was tun, wenn keiner mitmacht?

Gerade in Veranderungsphasen beklagen viele Fiihrungskrafte die fehlende
Motivation ihrer Mitarbeiter. Ablehnung und Widerstand gegen verdnderte
Ablaufe sind zwar normal, aber dennoch Teil des Problems. Bei genauerer
Betrachtung liegen nur selten gravierende Griinde fiir den Widerstand vor,
denn in den meisten Fallen werden weder Mitarbeiter entlassen oder ent-
machtet, noch wird deren Gehalt gekirzt. Eine weitaus grof3ere Rolle spielen
Widerstande, die nicht auf offenkundigen Nachteilen basieren, sondern de-
ren Ursachen viel mehr im psychologischen Bereich zu suchen sind:
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H Ablehnung des Unbekannten - Menschen neigen dazu, ihre Umwelt nach
Unterschieden einzuteilen. Auch wenn mehr als 90 Prozent Gemeinsam-
keiten vorliegen, sind es die 10 Prozent mit unterschiedlichen Merkmalen,
die Angst machen.

B Missverstandnisse in der Kommunikation - Probleme bei der Kommuni-
kation von Verdnderungen rufen sehr leicht Widerstdnde hervor. Der
Grund: Kommunikation ist grundsatzlich sehr stéranfallig. Es kann eine
grofle Diskrepanz entstehen zwischen dem, was der Sender einer Nach-
richt mitteilen will, und dem, was der Empfanger der Nachricht versteht.
SchlieBlich muss das Gesagte nicht das sein, was der Gesprachspartner
verstanden hat - und schon gar nicht das, was eigentlich gemeint war.

Chefarzte missen verstehen, was sich hinter der vermeintlich fehlenden Angst vor Neuem
Motivation verbirgt: meist ist es Angst vor Unbekanntem sowie ein Schutz- i und Unbekanntem
mechanismus vor Uberforderung. Ist die Ursache erkannt, fallt es leichter, :

adaquat auf den Widerstand zu reagieren, wie das folgende Beispiel zeigt:

M Beispielsfall: Einfiihrung eines Triage-Systems

Der neue Chefarzt einer Notaufnzhme will in den n&achsten Monaten ein
Triage-System einfiihren. Doch die Pflegekrafte, die dafir qualifiziert sind, sowie
einige Oberarzte lehnen die Verdnderungen ab. Die inhaltliche Botschaft des
Chefarztes, dass die Einflihrung der Triage die Wartezeiten verkiirzt und somit
Spannungen im Wartebereich abbaut, wird Uberhért. Der Grund: Der Appell an
die Mitarbeiter, nun triagieren zu miissen und damit Verantwortung zu iberneh-
men, l8st Angst aus. Die Verweigerer begriinden ihre Ablehnung mit dem Satz:
.Das haben wir vor drei Jahren doch schon einmal vergeblich versucht.”

Do not: Viele Fiihrungskrafte reagieren verargert auf vehemente Ablehnung Cheférzte sollten die
und verleihen ihrem Unmut mit Satzen wie diesem Ausdruck: ,.Genau diese . Angste der Mitarbei-
Verweigerungshaltung habe ich von Ihnen erwartet!” Doch damit machen sie ter ernst nehmen

deutlich, dass sie die Angste ihrer Mitarbeiter nicht ernst nehmen. Sie zeigen
auch, wie wenig Wertschatzung sie ihnen entgegenbringen. Ohne es zu wol-
len, motivieren sie so Pflegekréfte und Oberarzte zu noch mehr Widerstand.

Best Practice: Eine konstruktive Reaktion kdnnte zum Beispiel sein: ,Das ist Mitarbeiter sollten
ja interessant. Wie ist das denn damals gelaufen? Was hat aus lhrer Sicht sich aktiv einbringen
dazu gefiihrt, dass die Triage nicht funktioniert hat? Was konnen wir aus die- i kdnnen

ser Erfahrung lernen?” Mit diesen Satzen fiihlen sich die Mitarbeiter respek-
tiert. Thre Erfahrungen sind gefragt und sie konnen diese aktiv einbringen.
Die Motivation wird so auf einen partizipativen Kurs gebracht.

FAZIT | lhre positiven Erwartungen als Fihrungskraft haben einen positiven
Einfluss auf die Leistungen lhrer Mitarbeiter. Mit vertrauensvoller Fihrung ge-
lingt es, die Motivation der Mitarbeiter zu erhalten und zu lenken.

N WEITERFUHRENDER HINWEIS

e Hogan, Fleischer. Wirksam filhren - Ein Leitfaden fir Chef- und Oberarzte”, Stuttgart,
Verlag W. Kohlhammer, 290 Seiten, 49 Euro, ISBN 978-3-17-029116-4
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