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MITARBEITERFUHRUNG

Zu autoritar, zu kollegial: Gibt es den idealen
Fuhrungsstil?

| Langst scheint auch in Kliniken und Krankenhausern Konsens dariber zu
herrschen, dass ein autoritarer Fihrungsstil ausgedient hat. Aber was ist
eigentlich der ideale Fiihrungsstil bzw. gibt es diesen liberhaupt? OH fragte
Diplom-Padagoge Werner Fleischer, was aus seiner Sicht wichtig ist, um
Mitarbeiter wirksam zu fiihren. |

REDAKTION: Was macht den autoritdren Fiihrungsstil so problematisch?

WERNER FLEISCHER: Ein autoritarer Fihrungsstil birgt eine ganze Rei-
he von Gefahren. Zum einen fiihrt er bei den Teammitgliedern leicht zur inne-
ren Kiindigung, der die offizielle folgt, oder zumindest zu einer feindseligen
Abhangigkeit. Das heifit, sie bleiben, obwohl sie unzufrieden sind oder gar
leiden. SchlieBlich wollen sie z. B. ihre Facharztausbildung in dieser Klinik
abschlieBen und sind daflir auf das Wohlwollen ihres Oberarztes angewiesen.
Einautoritarer Fihrungsstilkann zudemdazu fiihren, dass die Teammitglieder
ihrem Oberarzt blind vertrauen und wenig Eigeninitiative zeigen.

REDAKTION: Gibtes Situationen, in denen es von Vorteilist, autoritar zu fiihren?

W. FLEISCHER: Alleinin Notfallsituationen oder bei krisenhaften Entwick-
lungen birgt ein autoritarer Fiihrungsstil auch Chancen. Bei solchen kurzfris-
tigen Ereignissen kdnnen klare und unmissverstandliche Ansagen des Ober-
arztes dem Team die bendtigte Sicherheit geben.

REDAKTION: Welche Fiihrungsstile gibt es denn sonst noch?

W. FLEISCHER: Wenn ich in meinen Workshops arztliche Leitungskrafte
frage, welche Flihrungsstile sie kennen, nennen sie neben autoritar in aller
Regel noch kooperativ/kollegial und laissez faire. Doch anders als angenom-
men, ist laissez faire kein Fiihrungsstil. Denn ein Oberarzt, der seine Assis-
tenten einfach nur machen lasst, fihrt sie nicht. Haufig resultiert dieses Ver-
halten aus Verunsicherung oder Unkenntnis. Ich erlebe immer wieder Ober-
arzte, die davon ausgehen, dass ihre Mitarbeiter kaum Fihrung brauchen.
Sie setzen sehr vieles als selbstverstandlich voraus und wundern sich dann,
dass es nicht lauft. Auf der anderen Seite haben Oberarzte Angst, bei einigen
Teammitgliedern anzuecken. Insbesondere Oberarzte, die aus den eigenen
Reihen befordert wurden, haben haufig Hemmungen, den ehemaligen Kolle-
gen 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?

W. FLEISCHER: Der Vorteil des kollegialen/kooperativen Fiihrungsstils
besteht darin, dass er eine freundliche Atmosphare im Team erzeugt. Meist
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funktioniert das auch ganz gut. Problematisch wird es aber, wenn Verande-
rungen anstehen, Krisen- oder Notfallsituationen zu bewaltigen sind oder
unpopulare Entscheidungen durchgesetzt werden missen, die z. B. vom
Chefarzt und der Geschaftsfiihrung getroffen wurden. Dann stof3t ein solcher
Fihrungsstil schnell an seine Grenzen.

Immer wieder treffe ich auf Oberérzte, die auf einen kooperativen/kollegialen
Flhrungsstil setzen und die sich gern hinter den Beschlissen des Chefarztes
verstecken. Ihren Assistenten gegenulber grenzen sie sich von den unpopula-
ren Entscheidungen des Chefarztes ab, indem sie z. B. erklaren: ., Heute hat
der Chefarzt in der Leitungsrunde verkiindet, dass klinikweit ein Verweil-
dauermanagementsystem eingefihrt wird. Ich bin damit auch nicht ein-
verstanden, aber gegen diese Entscheidung von oben kdnnen wir nichts ma-
chen.” Wer sich seinem Team gegenlber lediglich als verlangerter Arm des
Chefarztes darstellt, kann kaum die notige Uberzeugungskraft entwickeln,
um mit Widerstanden und Bedenken der Mitarbeiter konstruktivumzugehen.

REDAKTION: Gibt es liberhaupt einen idealtypischen Fihrungsstil?

W. FLEISCHER: Nein, es gibt nicht den einen, in allen Situationen und fur
jeden Mitarbeiter passenden Fiihrungsstil. Im Coaching von Oberarzten hore
ich h&ufig, dass sie kooperativ/kollegial fiihren, weil sie annehmen, das sei
ein moderner und wirksamer Fiihrungsstil. Das ist aber nur die eine Seite der
Medaille. Denn in einigen Situationen und manchen Mitarbeitern gegeniber
muss ein Oberarzt auch in der Lage sein, sich durchzusetzen.

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

W. FLEISCHER: Wer wirksam flihrt, orientiert sich immer am Reifegrad
seiner Mitarbeiter in Bezug auf die jeweiligen Aufgaben. Dabei gilt es, koope-
ratives/kollegiales und autoritares Fiihrungsverhalten immer in Beziehung
zueinander zu setzen. So ist ein kooperativer Flihrungsstil gekennzeichnet
von folgenden Attributen: prasent und ansprechbar sein, Interesse zeigen,
zuhoren, versuchen zu verstehen, Probleme losen. Ein autoritarer Fiihrungs-
stil zeichnet sich durch Verhaltensweisen wie planen, strukturieren, organi-
sieren und anweisen aus. Je besser Oberarzte die Reifegrade ihrer Mitarbei-
ter einschatzen konnen, umso wirksamer sind sie in der Lage, ihr Team be-
rechenbar zu fihren.

REDAKTION: Dann ist Mitarbeiterfihrung also ein stdndiger Balanceakt?

W. FLEISCHER: Das Fihrungsverhalten von Oberarzten bewegt sich in
einem Spannungsfeld zwischen Mitarbeiter- und Ergebnisorientierung. Wer
ausschlieBlich mitarbeiterorientiert flihrt, neigt dazu, eine ,Schmuseatmos-
phare” herzustellen. Wer hingegen stark ergebnisorientiert handelt, wird
schnell zum Vorgesetzten, der nur Befehle austeilt. Oberarzte, die sowohl
ihre Mitarbeiter als auch die Ergebnisse im Blick behalten, fiihren in einem
partnerschaftlichen Dialog. Die Grundlage dafiir bilden Gesprache, um Mit-
arbeitern ihre Ziele, Aufgaben und Zustandigkeiten zu vermitteln.
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