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OBERARZT ALS FUHRUNGSKRAFT

Die 6 Grundsatze erfolgreichen Fiihrens

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

| Umgangssprachlich ist der Begriff ,.Prinzipien” sowohl positiv als auch
negativ besetzt - von dem Kollegen, der ,seinen Prinzipien treu bleibt” bis
zum Chef, dem alten ,Prinzipienreiter”. Dabei geht es in beiden Fallen
lediglich um die Bewertung von Verhalten, nicht aber um Prinzipien an sich.
Hierunter sind Grundsatze zu verstehen, die dauerhaft gelten und sich nicht
am Zeitgeist oder gesellschaftlichen Strémungen orientieren. Aber was
haben Prinzipien mit wirksamer Fihrung zu tun und warum ist es fir
Oberarzte mit Fihrungsaufgaben wichtig, mit Prinzipien zu fithren? |

In Stresssituationen auf Fihrungsprinzipien besinnen

Flhrungsprinzipien Fihrungsprinzipien wirken wie Vertrage, die man mit sich selbst schliefit. Im
sind Vertrage mit : oftmals hektischen Fiihrungsalltag ist es hilfreich, sich auf sie zu besinnen
sich selbst - insbesondere in schwierigen Situationen. Aber auch der tdgliche Umgang

mit Mitarbeitern, Kollegen, Vorgesetzten und Patienten wird - ob bewusst
oder unbhewusst - von Fithrungsprinzipien bestimmt.

lhre Befolgung Je besser es arztlichen Leitungskraften gelingt, ihre Fihrungsprinzipien in
wirkt souveran ihrem Verhalten auszudriicken, umso verldsslicher, berechenbarer und sou-
' veraner werden sie von ihrem gesamten beruflichen Umfeld wahrgenom-
men. Welche konkreten Flihrungsprinzipien gibt es und wie spiegeln sie sich

im Verhalten arztlicher Leitungskrafte wider?

1. Fiihrungsprinzip ,Vorbild in Haltung und Pflichterfiillung”

Theorie des Vorbild in Haltung und Pflichterfiillung - hinter diesem preuflisch klingenden
.Lernens am Modell” Fihrungsprinzip verbirgt sich der wichtigste Anspruch, den Leitungskrafte
: an sich stellen sollten. Das Flihrungsprinzip basiert auf der Theorie ,Lernen
am Modell”, die der Psychologe Albert Bandura in den 1950er- und 1960er-
Jahren entwickelte. Seine Lerntheorie besagt, dass Menschen von Vorbildern
lernen und deren Verhalten unbewusst nachahmen, wenn es zu einem vom
Lernenden gewiinschten Effekt fiihrt. Dabei ist es vollig unerheblich, ob sich
das Vorbild positiv oder negativ verhalt.

Mit dem Moment Leitende Oberarzte werden im Moment ihrer Befdrderung zu Vorbildern fir
der Beforderung ihre Mitarbeiter. Sie stehen von nun an auf einem Podest und damit unter
wird der Oberarzt standiger Beobachtung. lhr berufliches Umfeld registriert sehr genau, wie

zum Vorbild sie ihre Flihrungsrolle ausgestalten. Dabei geht es in erster Linie nicht um

fachliche Kompetenz. Im Fokus der Umwelt stehen vielmehr Werte und Stan-
dards sowie die gesteckten Ziele und wie sie erreicht werden sollen. Aber
auch das alltagliche Verhalten der Leitungskraft steht unter Beobachtung:
Werden Termine eingehalten? Setzt sie die Hygienevorschriften konsequent
um? Erscheint sie plnktlich zu den Visitenzeiten? Das gesamte Verhalten des
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Leitenden Oberarztes wird nun aus einem anderen Blickwinkel betrachtet.
Inshesondere Leitungskrafte, die aus den eigenen Reihen befordert wurden
oder zum ersten Mal Fihrungsverantwortung tibernehmen, werden kritisch
bedugt. Das ist ganz normal, wird aber oft unterschatzt und nicht bedacht.
Die ehemaligen Kollegen schauen sehr genau, wie sich der ,Aufsteiger” in
seiner neuen Fuhrungsrolle verhalt und ob er ihr gerecht wird.

Mitarbeiter kopieren Verhalten des Vorgesetzten

Doch Mitarbeiter beobachten das Verhalten ihrer Vorgesetzten nicht nur, sie
lernen auch davon und kopieren es. In der Praxis lassen sich dafir viele Bei-
spiele finden: Kommt die Leitungskraft haufig unpinktlich in den OP oder zur
Besprechung, erscheinen bald auch die ersten Mitarbeiter nicht mehr recht-
zeitig. Halt sich der Oberarzt nicht immer strikt an die Hygienevorschriften,
werden auch die Assistenzarzte nachlassiger.

Vorgesetzte sollten bei Konflikten eigenes Verhalten hinterfragen

Daher lautet die wichtigste Frage, die sich Leitungskrafte immer dann stellen
sollten, wenn es Widerstande oder Konflikte gibt: Wie verhalte ich mich? Bin
ich Teil der Lésung oder Teil des Problems? Das eigene Verhalten zu hinter-
fragen ist eine der wichtigsten Aufgaben wirksamer Fiihrung. Sie fiihrt oft zu
sehr einfachen sowie verbliffenden Antworten und Losungen.

PRAXISHINWEIS | Die Umsetzung des Fihrungsprinzips .Vorbild in Haltung
und Pflichterfiillung” bedarf keiner aufwendigen Erklarung. Vielmehr sollten Sie
als Fiihrungskraft das Verhalten so vorleben, wie Sie es von Mitarbeitern - ehenso
wie vom gesamten beruflichen Umfeld - erwarten und wiinschen.

2. Das Fiihrungsprinzip ..Verteilungsgerechtigkeit”

Das Fiihrungsprinzip .Verteilungsgerechtigkeit” hat zwei Aspekte:

1. Die Qualitdt und Menge der zu erledigenden Arbeit wird auf alle Mitarbeiter
im Verantwortungsbereich gleichmafig verteilt. Das bedeutet: Auch un-
beliebte Aufgaben werden von allen Mitgliedern im Team lbernommen.
Besonders qualifizierte Mitarbeiter erhalten keine Sonderbehandlung und
werden nicht von der Erledigung unangenehmer Arbeiten befreit. AuBBer-
dem achten Leitungskrafte genau darauf, dass kein Ungleichgewicht hin-
sichtlich der Menge der zu bearbeitenden Tatigkeit entsteht. Sobald sie in
Bezug auf die Arbeitsqualitét oder -menge Veranderungen bemerken, die
die Verteilungsgerechtigkeit gefahrden, greifen sie ein.

2. Prasenz und die Aufmerksamkeit der Leitungskraft werden auf alle Mit-
arbeiter im Verantwortungshereich gerecht verteilt. Leitungskrafte achten
genau darauf, dass ihr Augenmerk und ihre Zeit flr persénliche Gespra-
che, die sie den verschiedenen Mitarbeitern widmen, den gleichen Umfang
haben. Dabei gilt es, vorhandenen personlichen Sympathien bzw. Anti-
pathien nicht nachzugeben, sondern alle Teammitglieder konsequent in
gleicher Weise einzubeziehen sowie eventuell bestehende Ungleichheiten
zu erldutern und sachlich zu begriinden.
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Besonders Leitende
Oberirzte aus den
eigenen Reihen
werden bedugt

Bin ich Teil der
Losung oder Teil
des Problems?

Arbeitsmenge wird
gleichmanflig verteilt

Aufmerksamkeit
der Leitungskraft
wird ebenfalls
gleichmaBig verteilt
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Mitarbeiter ziehen
sich bewusst zuriick

Kann der Mitarbeiter
die Arbeit schaffen?

Ein ,offenes Ohr” ist
selbstverstandlich
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Wann gibt es Schwierigkeiten bei der Verteilungsgerechtigkeit?
Insbesondere fiir Leitungskrafte, deren Flhrungsspanne und Teams sehr
grof3 sind, ist die Einhaltung der Verteilungsgerechtigkeit nicht immer ein-
fach. Ohne es zu bemerken oder auch es zu wollen, wenden sie sich im hek-
tischen Klinikalltag immer denselben, ihnen sympathischen Mitarbeitern
oder den Mitgliedern derselben Clique zu und tauschen sich schwerpunkt-
mafig mit ihnen aus oder bevorzugen sie bei der Aufgabenverteilung.

Folgen einer ungerechten Verteilung

Solches Verhalten wird von den anderen Teammitgliedern sehr wohl be-
merkt. Sie fihlen sich vernachlassigt und ziehen sich daraufhin bewusst von
ihrem Vorgesetzten zuriick. Das Flhrungsprinzip der Verteilungsgerechtig-
keit hilft, dem entgegenzuwirken.

3. Fiihrungsprinzip ,.Firsorgepflicht”

Oberarzte haben gegeniber allen Mitarbeitern ihres Verantwortungs-
bereichs eine Flrsorgepflicht. Diese Flrsorgepflicht bezieht sich auf alle
klinikinternen Aspekte, fiir die sie zusténdig sind. Konkret bedeutet das:

B Oberarzte mit FUhrungsfunktion achten darauf, ob ein Teammitglied z. B.
nach einem Schockraumeinsatz .. durchhdngt”, und machen dann ein ent-
sprechendes Gesprachsangebot.

H Sie bereiten Mitarbeiter sorgfaltig auf bevorstehende Veranderungen vor.
So kénnen sie Abwehrhaltungen bei ihnen vermindern und dafiir sorgen,
dass die anstehenden Anderungen positiv aufgenommen werden.

M Sie sorgen dafiir, dass ihre Mitarbeiter ihre Arbeit in der dafiir 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 fiir eine Losung.

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

Leitungskrafte, die ihre Firsorgepflicht beachten, achten aktiv auf ihre Mit-
arbeiter und sprechen sie direkt an, wenn sie bemerken, dass jemand
Schwierigkeiten hat. Gleichzeitig haben sie ein offenes Ohr, wenn Mitarbeiter
sie z. B. iber zu hohe Arbeitsbelastung oder eine persdnliche Krise informie-
ren, und tun dies nicht als harmlose Befindlichkeitsstdrung ab.

HE Beispiel

Sie haben den Eindruck, dass einer |hrer Assistenzarzte Uberfordert ist. Mdg-
licherweise fehlt es ihm an Erfahrung. Zunadchst fragen Sie ihn, wie es ihm mit
seiner Arbeit geht. Erklaren Sie ihm dann genau, was Sie von ihm erwarten und
welche konkreten Schritte ngtig sind. Fragen Sie lhren Mitarbeiter auch nach sei-
nen Vorschlagen, die Sie ibernehmen sollten, wenn sie gut sind. In der nachsten
Zeit kontrollieren Sie haufiger, ob die Arbeit wie vereinbart vorangeht.
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4. Fiihrungsprinzip ,Informationsfluss”

Arztliche Leitungskréfte sind dafiir verantwortlich, die fir ihre Mitarbeiter
relevanten Informationen zu kanalisieren. Das heifit, sie tragen dafir Sorge,
dass ihre Mitarbeiter die erforderlichen Informationen

B auf dem richtigen Weg,

® in der richtigen Menge und

B zur richtigen Zeit erhalten.

Gleichzeitig miissen auch die Mitarbeiter das Funktionieren des Informati-
onsflusses gewihrleisten. Besonders wichtig fir die Patientensicherheit und
die Behandlungsqualitit ist in diesem Zusammenhang die gewissenhafte
Dokumentation der Visitenanordnungen.

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 Fachkréafte jederzeit auf die notwen-
digen Informationen zuriickgreifen und aktuelle Anordnungen umsetzen konnen.
Kommen neue Anordnungen hinzu oder werden bestehende verandert, wird auch
dokumentiert, wer fiir die Veranlassung verantwortlich ist.

Im Klinikalltag miissen nicht alle Informationen per E-Mail oder in anderer
Schriftform mitgeteilt werden, haufig ist die mindliche Weitergabe eines
Sachverhalts vorzuziehen. Den Weg der schriftlichen Informationsiibermitt-
lung sollten Oberarzte jedoch immer dann wahlen, wenn Sie bewusst einen
NVorgang” schaffen mochten.

H Beispiel

Wegen héufigen Zuspatkommens haben Sie einen Assistenzarzt lhres Teams
mehrfach miindlich zu einem Gesprach gebeten. Dieses kam bislang nicht zu-
stande, weil der Assistenzarzt aus unterschiedlichen Griinden immer wieder um
eine Terminverschiebung bat. Noch immer erscheint er jedoch verspatet zum
Dienst. Jetzt gilt es, Ihrer Forderung in schriftlicher Form Nachdruck zu verlei-
hen, sodass daraus - falls erforderlich - ein dokumentierter Vorgang wird.

So ist es zum Beispiel nicht notwendig, alle Informationen per E-Mail zu
versenden. Die Ubermittlung von Informationen per E-Mail oder in anderer
Schriftform sollte nur dann in Erwdgung gezogen werden, wenn bewusst ein
Vorgang” geschaffen werden soll. In allen anderen Fallen ist die mindliche
Weitergabe des Sachverhalts vorzuziehen.

Vor allem bei anstehenden Veranderungen ist der strukturierte Informa-
tionsfluss von grofer Bedeutung. Hier gilt es, die natigen Informationen
rechtzeitig bereitzustellen und fir Transparenz zu sorgen. Gelingt das nicht,
ruft das bei den Mitarbeitern Widerstand hervor, weil sie sich nur unzurei-
chend informiert fiihlen.

02-201% OBERARZT
HEUTE

Anordnungen der
Visite sorgfaltig
dokumentieren!

Nicht alle Infor-
mationen schriftlich
weitergeben!

Schriftform ist nur
sinnvoll, wenn ein
Vorgang” geschaf-
fen werden soll
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Leitungskrafte
miissen priifen:
Was geben wir
nach auflen?

Prinzip kommt in
schwierigen Phasen
zum Tragen

Nur wer sich selbst
wertschatzt, kann
auch andere
wertschatzen!

Weitere Beitrage
zum Thema Fl'jhrung
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Zur Sicherstellung des Informationsflusses gehért auch, dass sich die Teil-
nehmer von Leitungsgremien am Ende jeder Sitzung fragen: Was geben wir
an die Mitarbeiter weiter? In welcher Form? Mit welchem Wording? Was
bleibt zunachst vertraulich im Fihrungskreis?

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

5. Flihrungsprinzip ,,Fairness”

Fairness ist eine Werthaltung, die generell im Umgang mit Menschen gilt.

Das Fuhrungsprinzip ,Fairness” bedeutet, sich den Mitarbeitern gegeniiber

redlich zu verhalten. Das Prinzip kommt meist in schwierigen Situationen

zum Tragen. Fair sein heifit z. B.,

B dem Mitarbeiter die Chance zu geben, direkt Stellung zu nehmen, und ihn
nicht aufgrund von Informationen anderer vorzuverurteilen,

B die Erklarungen des Mitarbeiters fiir sein Verhalten zu beachten,

B sich bei Schwierigkeiten eines Mitarbeiters, seine Arbeit zu schaffen, zu
fragen: Habe ich ihn ausreichend befahigt, die Aufgabe zu iibernehmen?

B finanzielle Mittel (z. B. fur Kongressteilnahmen) gerecht zu verteilen.

PRAXISHINWEIS | Bei diesem Filihrungsprinzip sollten eigene Sympathien und
Antipathien gegeniiber Mitarbeitern nicht zum Impulsgeber Ihres Fihrungs-
handelns werden. Fairness hat jeder Mitarbeiter in jeder Situation verdient!

6. Fiihrungsprinzip ,,Respekt, Wertschitzung, Achtsamkeit”

Hinter den Begriffen Respekt, Wertschatzung und Achtsamkeit verbirgt sich
eine innere Haltung - anders ausgedriickt: 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
Ndchsten wie dich selbst”. Denn nur wer im Umgang mit sich selbst respekt-
voll, wertschatzend und achtsam ist, kann dies auch im Umgang mit seinen
Mitarbeitern sein.

FAZIT | Es lohnt sich, die 6 Fiihrungsprinzipien zu reflektieren und sie sogar
schriftlich festzuhalten. Im Klinikalltag ist es hilfreich, sich an ihnen zu orien-
tieren, sich regelmé&Big auf sie zu besinnen und das eigene Verhalten immer wie-
der mit ihnen abzugleichen. Auf diese Weise wird das Fithrungshandeln nicht der
Beliebigkeit Uberlassen, sondern erhélt einen fir alle verldsslichen Rahmen.

N WEITERFUHRENDE HINWEISE

e .Der Oberarzt in Leitungsposition [Teil 1]: So fihren Sie Ihre Mitarbeiter erfolgreich”,
OH-Ausgabe 06/2015, S. 2.

e .Der Oberarzt in Leitungsposition (Teil 2]: So betreiben Sie erfolgreiches Kanflikt-
management”, OH-Ausgabe 07/2015, 5. 10.
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