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Unsere liebste Definition von Fiihrung
lautet: ,,Fiihren heifst eine Welt gestalten,
der andere Menschen gerne angehdren
wollen [1]. Dartber ist immer wieder
erst einmal nachzudenken.

Gestaltungsaufgabe Fiihrung

Angesichts der Tatsache, dass in Klini-
ken historisch bedingt die besten Fach-
krafte ihren Weg in die Fiihrungskar-
riere gemacht haben, lisst das Pinnow-
Zitat stocken. Thr medizinisches Fachge-
biet haben sich die Cracks jhres Gebietes
in mehrjahriger Ausbildung und lebens-
langer Praxis mit jahrlichen Fort- und
Weiterbildungen angeeignet. Das Fiih-
rungshandwerk, um Teams zu gestalten,
denen Menschen angehéren wollen, soll
ihnen in die Wiege gelegt worden sein?
Spitestens wenn ihnen aufgeht, dass an-
dere nicht um alles in der Welt bei ihnen
arbeiten wollen, nur weil sie Hochstleis-
ter sind, ist die Krise einer narzisstischen
Krinkung vorprogrammiert. Nicht jeder
tiberwindet diese Krise und saugt aus
ihr die Energie der Veranderung. Doch
mehr und mehr wird Fithrungskriften
bewusst: Verdnderung ist nétig, um fiir
Mitarbeiter attraktiv zu sein — und da-
zu braucht es ganz praktisches Hand-
werkszeug. Hochrechnungen gehen ak-
tuell davon aus, dass bis 2030 ein men-
genmifliger Mangel von 47.000 Vollkraf-
ten im drztlichen Dienst bestehen wird
und 130.000 Vollkrifte im Pflegedienst
im ambulanten und stationéren Bereich
fehlen [2].

Doch was bedeutet das fiir die Gestal-
tungsaufgabe Fithrung? Fiihrungskrafte,
die ihre Hausaufgaben erledigen und
durch organisatorische und medizini-
sche Innovationen Arbeitsdichte redu-

Published online: 30 September 2019

Stefan Ruhl - Elke Eberts
Ruhl Consulting AG, Mannheim, Deutschland

Empathische Fiihrung

Wie positive Resonanz und Personalbindung

entstehen

zieren, fokussieren Mitarbeiter auf deren
Kerntitigkeiten und bieten Verlésslich-
keit im Personaleinsatz und Flexibilitéit
in der Arbeitsgestaltung. So zeigen sie,
dass sie Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter auf
gute Rahmenstrukturen ernst nehmen.
Wer dazu noch fir die verschiedenen
Lebens- und Entwicklungsstadien gute
Entwicklungsperspektiven bietet, schafft
Mitarbeiterzufriedenheit im Innern und
Strahlwirkung nach auflen. Der Weg
dahin geht tiber den bewussten Einsatz
von Fithrungsinstrumenten.

Reflektierter Umgang mit
Emotionen

Der Begriff Empathieldsst sich simpel mit
Einfithlungsvermdgen tibersetzen. Lange
Zeit war die Verkniipfung von Gefiihlen
und Fithrung verpont. Es galt die These,
Gefiihle hitten im beruflichen Kontext
nichts zu suchen. Erst mit dem Genera-
tionswechsel hin zur Generation Y er-
fahrt die Auffassung von Fithrung eine
Richtungsédnderung, und der resonante
empathische Fiithrungsstil gilt nun als Er-
folgskonzept fir Mitarbeitergewinnung
und langfristige Personalbindung. Dieser
Kulturwandel hin zum Dienstleistungs-
gedanken der Fithrung, zu Kooperation
und Anerkennung gegenseitiger Bediirf-
nisse braucht Fiihrungskrifte mit sozialer
und organisatorischer Kompetenz und
Lernbereitschaft. Gerade in Zeiten der
Verinderung und in der professionellen
Konfliktbewiltigung zeigt das Konzept
der empathischen Fithrung einen Weg
zur Losung.! Empathie liefert den Hebel,
um Gefiihle und die dahinterstehenden

T Umfangreiche Online-Links mit Impulsen
zum Einlesen in das Handwerkszeug der

Bediirfnisse zu entschliisseln und sie in
eine positive Richtung auf das gemein-
same Ziel hin zu integrieren.

Um sich in Sachen Empathie weiter-
zuentwickeln, sind Fithrungskrifte bzw.
Menschenim Allgemeinen gefordert, im-
mer wieder aus dem Tun herauszutre-
ten, zu entschleunigen und Gedanken
und Gefiihle in Ruhe aus der Distanz zu
reflektieren. Die Weiterentwicklung der
eigenen Wahrnehmung und des Selbst-
managements fithrt zur Verdnderung, die
positive Auswirkung auf das Miteinander
im Team hat. Wenn dann noch ein kon-
struktiver Umgang mit Kritik und ver-
antwortungsvolle und verbindliche Ent-
scheidungen gestarkt werden, dann steht
dem Gedeihen einer stirkeren Vertrau-
ensbasis im eigenen Team nichts im Weg.
Dies wirkt wie ein Schwungrad der Mo-
tivation auch auf die Fiihrung; der Team-
spirit wirkt also auch als Energiequelle
auf das Fihrungshandeln zuriick, was

Fiihrung finden Sie auf unseren Webseiten
www.krankenhausberater.de unter Training/
Coaching, v.a. unter den Reitern sich selbst fiih-
ren/andere Menschen fiihren/Organisationen
fiihren. Unter empathischer Fiihrung ist eine
Haltung des Interesses an den Bediirfnis-
sen des Mitarbeiters gemeint, die so etwas
wie die Ubertragung der Gewaltfreien Kom-
munikation nach Marshall Rosenberg auf
die Arbeitswelt beinhaltet. Vgl. Marshall B.
Rosenberg (2012), Gewaltfreie Kommunika-
tion. Eine Sprache des Lebens. Junfermann,
Paderborn, 10. Auflage. Buchrezension on-
line unter https://www.krankenhausberater.
de/impuls/news/rosenberg-marshall-b-10-
auflage-2012/ (zuletzt abgerufen 18.9.2019).
Grundgedanken zum empathischen Fiih-
rungsstil als Grundfertigkeit zum Fiihren in
der Verdnderung finden Sie unter: https://
www.krankenhausberater.de/impuls/news/
empathisch-fuehren-kompetenz-in-zeiten-
des-wandels/ (zuletzt aufgerufen 18.9.19).
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Fihrungskraft

Resonanz

Mitarbeiter

Innere Haltung
gegentiber sich
selbst

Innere Haltung
gegeniiber dem
anderen

Innere Haltung
gegenuber der
eigenen Fihrungsrolle
(Passung)

Abb. 1 A Innere Haltung. (Adaptiert nach [5])

wiederum intrinsisch motiviert, die Be-
diirfnisse im Team zu berticksichtigen.
In solch einem Spirit méchten Menschen
gerne arbeiten.

Das Wissen um den Erfolgsfaktor ist
eine Seite. Wie aber kénnen nun Fiih-
rungskrifte - und gerade auch die, die
iiber Jahre anders konditioniert wurden
- unterstiitzt werden, einen praktischen
Zugang dazu auf der anderen Seite zu
finden und nicht in der Wut nach der
Verletzung zu verharren? Ein bewusster
Umgang mit Gefiihlen insbesondere in
der Rolle als Fithrungskraft muss haufig
erst erlernt werden:

Weniger schwierig ist in der Regel der
Umgang mit angenehmen Gefiihlen wie
Begeisterung und Freude. Doch selbst
diese werden nicht zwingend zum Fluss
gebracht und als grofie Quelle der Mitar-
beitermotivation genutzt. Gerade in Zei-
ten grofler Veranderungen ist das Feiern
von Erfolgen und erreichten Etappenzie-
len ein so wichtiger Stabilititsfaktor.

Schwieriger wird es, wenn sich die
Fithrung durch Gefiihle wie Angst oder
Wut kontrollieren ldsst. Nicht selten
werden diese unangenehmen Gefiihle
verteufelt. Dies wird ihrer Signalwir-
kung und Verdnderungskraft nicht ge-
recht. Sie sollten nicht unkontrolliert
ausgelebt werden - sehr wohl aber sehr
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genau reflektiert. Angst macht - wenn
sie sich eingestanden wird - deutlich,
dass etwas nicht stimmt, und mahnt zur
genaueren Betrachtung der Situation.
Wut und Zorn sind Impulsgeber fiir
Neuerungen und verdeutlichen, dass
etwas geschehen muss. Sie liefern sofort
Handlungsenergie. Wichtig ist nur der
steuernde Umgang mit ihnen. So mag,
mal ordentlich auf den Tisch zu hauen,
im ersten Moment Befreiung verschaffen.
Doch dabei wird meist das ursichliche
Problem aus dem Auge verloren, und
der Impuls zur Verdnderung bleibt aus.

Auf den Tisch zu hauen beeindruckt nie-
manden, nicht einmal den Tisch. (Willy
Brandt, in einem Interview am 25.3.1974)

Priifung der inneren Haltung
und Arbeit an ihr

Fithrungskrifte, die auch unter Druck ei-
ne positive Haltung wahren und mitihren
Emotionen verlisslich und berechenbar
umgehen, schaffen eine Atmosphére von
Vertrauen, Sicherheit und Fairness. Zu-
gleich kénnen sie Missstinde und Arger
konstruktiv thematisieren und damit ih-
re Losung unterstiitzen. Der Herzchirurg
Denton Cooley schreibt bereits im Jahr
1984, in einer Zeit also, als der Umgangs-

ton in der Chirurgie noch ein ginzlich
anderer war als heute:

Um den erforderlichen Geist im Team
aufrechtzuerhalten, sollte der Chirurg die
Fiihrung iibernehmen ... Da der Erfolg in
der Herzchirurgie von der Teamleistung
abhdngt, ist ein guter sportlicher Umgang
mit Teamkollegen unerldsslich ... Das ge-
samte Team sollte sich sowohl in- als auch
aufSerhalb des Operationssaals um eine
angenehme und harmonische Umgebung
bemiihen. Wenn der Chirurg unter Druck
steht, sollte er ruhig bleiben. Die Stunden
mdgen lang und anstrengend sein ... aber
die Zeit vergeht ... [3].

Das Handeln jeder Fiihrungskraft ba-
siert - bewusst oder unbewusst — auf den
eigenen Werten und Emotionen. Wenn
sie hier situationsgerecht und stimmig
kommuniziert, wirkt sie authentisch und
iiberzeugend. Um die eigene Wirkung
kontrollieren zu kénnen und nicht de-
struktiv zu wirken, beginnt Fithrung
dabei immer bei sich selbst [4]. Mit der
Selbsteinfithlung, Selbstwahrnehmung,
dem Fremdabgleich und der Offenheit,
kontinuierlich die eigene, innere Haltung
zu hinterfragen. Dabei sind gedanklich
3 Ebenen zu unterscheiden: die inne-
re Haltung gegeniiber sich selbst, dem
Mitarbeiter als Gegeniiber und der Pas-
sung der eigenen Fithrungsrolle in der
Organisation (vgl. @Abb. 1) [5].

Die Entscheidungen in der professio-
nellen Fithrungsrolle miissen nicht im-
mer stimmig mit der personlichen Hal-
tung als Person sein - konnen es mitun-
ter gar nicht. So z. B. liegen Menschen in
der Regel andere Menschen besser, die
ein dhnliches Wesen wie sie selbst haben.
Das bedeutet aber nicht, dass professio-
nelle Fithrung es sich erlaubt, bestimm-
te Mitarbeiter als ,Lieblinge“ im Team
zu behandeln und andere nicht. Ein fai-
rer Umgang mit allen ist die Basis, dass
Vertrauen in die Fithrung nicht verspielt
wird. Das fordertvon Fithrung das Kunst-
stiick, eine Rolle einzunehmen und dhn-
lich wie in der Muppet-Show eben auf der
Bithne zu stehen und jetzt auf dem Bal-
kon sitzen und die Szene zu beobachten
[6]. Die Kunst besteht in einer grundle-
genden Passung zwischen Haltung und
Rolle. Seine Haltung als Person zu verra-
ten, wiirde in eine negative Haltung zur



Fithrungsrolle miinden, und die Unstim-
migkeit bliebe anderen Menschen nicht
verborgen.

Um sich seiner Haltung bewusst zu
sein, sind immer wieder Sinnfragen zu
stellen: Wofiir stehe ich? Was macht mich
als Menschen aus? Was motiviert mich?
Was bereitet mir Freude? Ebenso gilt es,
die Wahrnehmung zu trainieren: Welche
inneren Signale empfange gerade? Wel-
che Signale sendet mir mein Gegeniiber
gerade? Noch heute besuchen die we-
nigsten Fithrungskrifte im Krankenhaus
Fihrungskriftetrainings und stellen sich
bewusst diesen oder dhnlichen Fragen.
Dabei wiirden sie sich das Fithrungsleben
so viel einfacher machen konnen. Klar-
heit tiber die innere Haltung und Arbeit
an der inneren Haltung sind ein ent-
scheidender Faktor dafiir, auf das eigene
Handeln auch die gewiinschte positive
Resonanz zu erhalten.

Empathische Fiihrung holt den
Mitarbeiter ab

»Resonanz“ kommt vom lateinischen
~resonare“ und bedeutet widerhallen.
Fihrung strebt danach, dass positive
Resonanz herbeigefithrt werden kann.
Das ist aber nur moglich, wenn bewusst
an der eigenen Haltung gearbeitet wird,
um sich fir das Gegeniiber zu 6ffnen.
Jede Aktion hat — das lehrt schon der
Energieerhaltungssatz — direkt oder indi-
rekt eine Reaktion zur Folge. Mit echter
Einfithlung in das Gegeniiber und Wert-
schitzung ldsst sich positive Resonanz
erzeugen.

)) Empathische Fiihrung setzt
Bewusstsein eigener Haltung
und dem Verhalten gegentiber
Mitarbeitern voraus

Oft aber pridestinieren alte Erfahrungen
und Erwartungen das eigene Denken und
Handeln. Vorabbewertungen verhindern
den freien Blick auf die Situation und auf
den anderen und damit den Gleichklang
mit den Mitarbeitern. Bewertungen ver-
hindern, mit dem anderen zu empfin-
den und diesen abzuholen. Stoflen unter-
schiedliche Haltungen aufeinander, ent-
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Personalbindung entstehen

Zusammenfassung

Wer durch seine Fiihrung eine Kultur schafft,
in der Mitarbeiter sich motiviert einbringen
und weiterentwickeln, hat im Wettbewerb
um das begehrte Fachpersonal einen guten
Stand. Wenn sich dann noch wahrnehmbar
der Erfolg durch die Leistungsfahigkeit des
Teams einstellt, dann sind alle inneren Voraus-
setzungen gegeben, um Fachkrafte zu binden
und um so attraktiv zu sein, dass dies andere
anzieht. Der vorliegende Beitrag erldutert
das Konzept der empathischen Fiihrung und
die Beobachtung, warum Leitungen mit
kooperativen und sozialen Kompetenzen,
denen es gelingt, tragfédhige Beziehungen zu
ihren Mitarbeitenden aufbauen, ein zentraler
Erfolgsfaktor fruchtbarer Entwicklungen sind.

Zusammenfassung - Abstract

https://doi.org/10.1007/512631-019-00201-0
© Springer Medizin Verlag GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019

Empathische Fiihrung. Wie positive Resonanz und

Vertrauen wird so zu harter Wahrung. Wer
selbst — sogar im Konfliktfall - eine positive
und wertschatzende innere Haltung und

ein echtes Interesse an seiner Person erlebt
hat, weiB, welchen Unterschied dies macht.
Realitét ist jedoch leider auch, dass in Kliniken
Flihrungen oft so unter Druck stehen, dass
sie kaum dber sich und die Absicherung ihrer
akuten Bed(irfnisse hinausdenken kénnen.

Schliisselworter

Flihrungskultur - Kulturwandel - Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Beziehung - Personal-
entwicklung - Personal anziehen und
binden

personnel arise

Abstract

Whoever creates by his leadership a culture
in which employees are motivated and
proactively develop, has a good position

in the competition for qualified personnel.
When the ability of the team then results

in perceivable success, all is done in order

to bind qualified personnel and to become
enticing enough to attract others. This article
describes the concept of empathic leadership
and the observation why leaders with
cooperative and social competences who
succeed in forming workable relationships
with their colleagues are a key success factor
for fruitful developments. In this way trust

is turned into hard currency. A positive and

Empathic leadership. How positive resonance and binding of

self-esteeming inner attitude, even in cases
of conflict, and real interest in the other
person make great difference. However, the
reality is unfortunately also that management
personnel in hospitals are often under so
much pressure that they can barely think
beyond themselves and safeguarding their
own acute needs.

Keywords

Leadership culture - Culture change -
Employee-employer relationship - Human
resources development - Attracting and
binding personnel

stehen intra- und interpersonale Konflik-
te, die es in der Fithrungsverantwortung
konstruktiv zu bearbeiten gilt. Die Fahig-
keit zu Perspektivwechseln und -erwei-
terung bietet hier einen Losungsansatz.
Wenn aber auf Dauer Haltungen aufein-
anderprallen, die nicht integriert werden,
fuhrt die mangelnde Passung zu Brii-
chen. Menschen entziehen sich, Krank-
heits- und Fluktuationsraten schnellen
in die Hohe. Die Freude am Tun geht
verloren. Auch das ist Resonanz - hoch-
gradig negative. Die Fithrung ist mit sich
selbst beschiftigt, hat den Kontakt zum

Mitarbeiter verloren und bekommt dies
gespiegelt.

Kombination mit weiteren
resonanten Fiihrungsstilen

Positive Resonanz der Mitarbeiter wird
nicht einfach durch gute Laune erzeugt
oder wenn jemand seine positiven Ge-
fithlen duflert. Der amerikanische Psy-
chologe Daniel Goleman u.a. [7] haben
neben dem empathischen 6 Fithrungssti-
leidentifiziert, die - in unterschiedlichem
Maf3e - Resonanz auslosen. Vier davon

Journal fiir Asthetische Chirurgie ‘
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Abenteuerlust

Kunst
Spiel  Neugier

Freundschaft
Familie

Sichefrheit /

Balance

wirken sich positiv auf das betriebliche

Klima und die Leistung aus:

== Visiondrer Fithrungsstil: Die Arbeit
wird in den Dienst einer hoheren
Vision gestellt, an der sich der Leis-
tungsanspruch im Team orientiert.
Die Mitarbeiter werden an den hohe-
ren Zweck jhrer Arbeit erinnert und
erhalten so Bedeutung. Die Resonanz
ist enorm: Inspirierte Arbeit und ein
positives Klima sind die Folge.

== Empathischer Fithrungsstil: Typisch
ist der offene Umgang mit Emotio-
nen. Nicht betriebliche Aufgaben
und Ziele stehen im Vordergrund,
sondern die emotionalen Bediirfnisse
der Mitarbeiter. Obwohl damit kaum
eine nennenswerte Steigerung der
Leistung erzielt wird, ist das Ergebnis
eine starke Loyalitdt zum Chef.

= Coachender Fithrungsstil: Vertiefen-
de Gespriche mit dem Mitarbeiter
dienen dessen personlicher Entwick-
lung. Der Chef nimmt sich Zeit und
baut durch aufrichtiges Interesse eine
Bindung und Vertrauen auf. Auf
dieser Basis nimmt der Mitarbeiter
leistungsbezogenes Feedback offen
auf.

== Demokratischer Fithrungsstil: Die
Fihrungskraft tiberantwortet die
Entscheidung dem Team, foérdert
Konsens, verldsst sich auf die Ideen
von kompetenten Fachexperten
bzw. ist offen fiir Anregungen und
Beratungen des Teams.

Die beiden anderen Stile sind mit Vor-

sicht zu verwenden, da sie sonst leicht
auch zu Dissonanz fithren kénnen:

‘ Journal fiir Asthetische Chirurgie

Macht

Dominanz

Elite
Status
Leistung

Abb. 2 <« Limbic
Map: Landkarte
Emotions-und
Motivationsraume.
(Adaptiert nach [8])

== Befehlender Fithrungsstil: Wie im
Militér setzt er auf Kommando und
Kontrolle, um Leistungsbeitrige
abzurufen. Krisen und Notfallsi-
tuationen verlangen oft sofortiges
Entscheiden und klare Ansagen von
Richtungsidnderungen und kon-
nen dem Team damit Sicherheit
vermitteln, wenn Vertrauen in die
Kompetenz des Entscheiders gegeben
ist.

== Fordernder Fithrungsstil: Die Fiih-
rung erwartet ehrgeizige Leistungen.
Das kann bei hoch motivierten,
autonom arbeitenden Mitarbeitern
positive Resonanz erzeugen und letz-
te Leistungsreserven freisetzen. Mit
sjetzt noch mal die Armel hoch und
anpacken® kann das letzte Stiick zum
Ziel erreicht und gefeiert werden. Als
lingerfristig eingesetzter Druck kann
Fordern aber auch zu Uberforderung
und zu Leistungseinbriichen fithren.

) Empathischer Fiihrungsstil,
situativ mit anderen kombiniert,
erzielt die nachhaltigste positive
Resonanz

Golemans Ergebnis ist, dass die Fiih-
rungsstile situativ eingesetzt und kom-
biniert werden miissen, um nachhaltig
positive Resonanz zu erreichen. Selten
beherrscht eine Fithrungskraft alle Stile
gleichermafien gut. So kann man sich im
Fithrungsteam leicht gegenseitig ergén-
zen. Die empathische Fithrung ist v. a.
dazu unentbehrlich, um Stabilitdt und

Bindung in unruhigen Zeiten zu sichern
oder Spannungen in Teams auflosen. Oh-
ne Basis einer gemeinsamen Zielorien-
tierung aber lduft sie Gefahr, ins Leere
zu laufen und die Teamleistung zu ver-
nachléssigen.

In Bezug auf die 6 Fiihrungsstile sollte
sich die Fithrungskraft der Grenzen ih-
rer Komfortzone bewusst sein. Auch hier
helfen Reflexionsfragen: Welcher Stilliegt
mir am meisten? Wann bin ich womit am
erfolgreichsten? Wofiir hole ich mir am
besten Unterstiitzung? Wo will ich mich
weiterentwickeln?

Emotions- und Motivations-
welten ansprechen

Sich auf die Mitarbeiter einzustellen be-
deutet auch, sich mit ihren unterschiedli-
chen Motivationswelten auseinanderset-
zen. Dann bedeutet Fithrung, diese mit
den Zielbeitragen im Unternehmen ef-
fektiv zu verkniipfen.

Eine Landkarte der Motivationswel-
ten und Emotionsrdume bietet Hausel
mit der Limbic Map. In seinem Rah-
menwerk lassen sich Auspragungen auf
3 tibergeordnete Motivationsrdume zu-
riickfithren: Balance, Dominanz, Stimu-
lanz (@ Abb. 2; [Vgl. 8]).

In jedem Menschen sind alle Motiva-
tionen angelegt — wenn auch in je unter-
schiedlicher Ausprigung:
== Balance subsummiert sich etwa aus

Sicherheit, Treue, Familie, Freund-

schaft
== Dominanz generiert sich aus Macht,

Status, Elite, Leistung etc.
== Stimulanz umfasst z.B. Spiel, Kunst,

Neugier, Kreativitit

Es lasst sich die These aufstellen, dass

in Kliniken tendenziell extreme Auspri-

gungsmuster hiufig direkt aufeinander-

prallen:

== Fiir teamorientierten Menschen mit
starken sozialen Motiven stellt v.a.
der Balancebereich einen starken
Motivator dar. Sie legen Wert auf ein
sicheres Arbeitsumfeld, gute soziale
Beziehungen und Vereinbarkeit von
Familie und Beruf.

== In drztlichen Hierarchiesystemen
mit dem Chefarzt an der Spitze der
Fachabteilung ist eine gewisse Ego-



zentrierte Dominanz fiir den indi-
viduellen Karriereweg unbestritten
hilfreich.

= Bei Wissenschaftlern ist die Stimu-
lanz besonders ausgeprigt. Gerade
die Kreativitit ist vielen Medizinern
ein wichtiger Motivationsfaktor und
gerdt doch im klinischen Alltag
immer wieder unter die Réder.

Eine potenzielle Stirke eines Teams ldsst
sich erst dann entfalten, wenn Respekt
und Wertschitzung der unterschiedli-
chen Kompetenzen und Interessen gelebt
werden. Durch individuelle Férderung
der unterschiedlichen Profile kann ein
Team dann eine hohe langfristige Leis-
tungsfahigkeit erreichen — oder aber ein
permanenter Konfliktherd werden.

» Langfristige Bindung
entsteht durch individuelle
Forderung und Vorgesetzen-
Mitarbeiter-Beziehung

Eine gute Integration braucht Zeit und
Raum. Berufliche Ziele und Zukunftsper-
spektiven sollten den individuellen Star-
ken und Motivationswelten entsprechen.
Aufgaben und Ziele sollten den Mitarbei-
ter ansprechen und anspornen. In ergin-
zenden Feldernssollte der Einzelne zudem
trainieren, seine Komfortzone kontinu-
ierlich zu vergrofiern.

Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Beziehung starken

Verbale und nonverbale Kommunikation
sind neben Vorbild das wichtigste Werk-
zeug von Fithrung. So erkennen und per-
fektionieren Mitarbeiter ihren Leistungs-
beitrag im Team: entweder weil sie gesagt
bekommen, was sie wie zu tun haben,
oder weil sie so eingespielt sind, dass sie
es selbst wissen, wenn nur durch entspre-
chende Impulse das gemeinsame Ziel klar
ist. Vorbild und Feedback im Alltag ver-
starken positive Resonanz. Gerade klei-
ne, kontinuierliche Handlungen wirken
starker als Worte, sie priagen die Kultur.
Daher sollte sich die Fithrung stets ih-
rer eigenen Signalwirkung bewusst sein.
Das An-die-Seite-Stellen eines person-

lichen Mentors, eine gute Einarbeitung
dazu geeigneter Mitarbeiter in etablierte
Behandlungsmethoden, die Vermeidung
der Delegation von Risiken ohne ent-
sprechende Absicherungen sind Punkte,
die enorme Resonanz erzeugen konnen.
Aber auch die scheinbaren Kleinigkei-
ten wie konsequent gelebte Piinktlich-
keit, Hoflichkeit, dufleres Erscheinungs-
bild (,Ein Arzt mit offenem Kittel ist
ein nackter Arzt“) haben grofie Wirkung.
Krisenmomente - wie bei Komplikatio-
nen und divergierenden Auffassungen -
sind Stunden der Wahrheit fiir die Vorge-
setzen-Mitarbeiter-Beziehung: Wie hier
der Chef Kritik annimmt und kommuni-
ziert, und wie er mit Erfolgen und Misser-
folgen des Mitarbeiters umgeht, hat weit-
reichende Bedeutung. Wenn es der Fiih-
rungskraft gelingt, sich berechenbar und
greifbar zu machen und so Vertrauen bei
ihren Mitarbeitern zu erzeugen, schafft
sie, dass Mitarbeiter in einem Rahmen
frei von Angst und Unsicherheit ihr Po-
tenzial entfalten und Uberdurchschnitt-
liches erreichen.

Fazit fiir die Praxis

== Angesichts des langst begonnenen
Kulturwandels im Krankenhaus ist
heute wichtiger denn je, eine Kultur
zu schaffen, die Mitarbeiter positiv
motiviert, bindet und anzieht.
== Die Gestaltung des Arbeitsumfeldes
ist fir Mitarbeiter entscheidend, um
tiberdurchschnittliche Behandlungs-
ergebnisse zu erzielen.
== Das Konzept der empathischen
Fiihrung zeigt hierfiir einen Weg.
Folgende Aspekte sind ausschlagge-
bend:
= ein reflektierter Umgang mit
Emotionen in der Fiihrung,
= die Priifung der inneren Haltung
und Arbeit an ihr,
= Empathie, um den Mitarbeiter
individuell abholen zu kénnen, wo
er steht,
= situative Ergdnzung um weitere
Fiihrungsstile, um positive Re-
sonanz auf die eigene Fiihrung
auszulosen,
= sich der unterschiedlichen Moti-
vationswelten wie Balance, Domi-
nanz und Stimulanz bewusst sein,

um mit den richtigen Aufgaben
und Zielen zu motivieren,

= durch verbale und nonverbale
Kommunikation sowie Vorbild
im Alltag eine individuelle Vor-
gesetzten-Mitarbeiter-Beziehung
aufbauen,

= deren Tragfahigkeit durch Krisen
und Belastungssituation hindurch
unter Beweis stellen und so ein
Umfeld gegenseitigen Vertrauens
schaffen.
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