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Worauf es beim Fiihren
ankommt

Fiihrungsprinzipien im
Krankenhaus

Welche Handlungsschritte verfolgen sie
als Andsthesist bei der Narkoseeinlei-
tung? Selbstverstdndlich achten Sie auf
narkoserelevante Besonderheiten und
Vorerkrankungen des Patienten, der sich
Ihnen gerade anvertraut. Ebenso werden
Sie Riicksicht auf die Besonderheiten des
operativen Fachbereiches und des ge-
planten operativen Eingriffs nehmen.
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Teil 1:

Ergebnisorientierung und Beitrag zum Ganzen
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Malik Management

Aber sicher durchdenken Sie nicht bei
jedem Patienten neu, auf welche Art und
Weise Sie jetzt eine Narkose einleiten
werden. Denn das wiirde viel zu viel Zeit
kosten. Als Arzt wdren Sie wenig wirk-
sam. Was lhnen in diesen Situationen
hilft, sind Grundsdtze und Prinzipien,
die, einmal gelernt und akzeptiert, fiir
Sie handlungsleitend sind.

Grundsatze

Verant-

wortung

Neues

wirksamer
Flhrung

Malik Standardmodell der Wirksamkeit® (Fiihrungsrad): Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge

einer Fihrungskraft.

Auch wenn Narkosen prinzipiell auf vie-
le verschiedene Art und Weisen durch-
gefiihrt werden konnen, werden Sie in
lhrem Bereich darauf achten, dass ein
Narkosestandard umgesetzt wird.

Welchen Grundsdtzen und Prinzipien
folgen Sie jedoch als Fiihrungskraft? Ha-
ben Sie auch hier klare Regeln, die fir
Sie handlungsleitend sind?

Die Bedeutung von Grundsitzen

bei professioneller Fithrung

Wie wir im Heft 10/2010 dargelegt
haben, verstehen wir Fiihrung als ei-
genen Beruf. Jeder Beruf ist durch die
Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge
gekennzeichnet, die flir seine Austibung
notwendig sind. Fiir den Beruf der
Fihrungskraft hat Fredmund Malik' die
Grundsétze, Aufgaben und Werkzeuge
wirksamer Fithrung im Malik Standard-
modell der Wirksamkeit beschrieben, dem
sogenannten Fiihrungsrad (Abb. 1).

Im Kern des Fiihrungsrades steht dabei
die Verantwortung. Sowohl im Beruf des
Arztes als auch im Fiihrungsberuf ist die
Bereitschaft, Konsequenzen zu tragen
fir die Dinge, die getan oder eben nicht
getan werden, eine zwingende Voraus-
setzung.

Dies klingt zundchst banal, doch zeigt
die Erfahrung, dass dies bei vielen Fiih-
rungskréften durchaus keine Selbstver-

1 Fredmund Malik: Fiihren, Leisten, Leben: Wirk-
sames Management fiir eine neue Zeit. Frankfurt/
New York 2006.
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standlichkeit ist. Allzu schnell werden
Fluchtméglichkeiten gesucht, um sich
aus der Verantwortung als Flihrungskraft
zu stehlen. Professionelle Fihrung ei-
nes Krankenhauses heilst deshalb, Ver-
antwortung fiir Fiihrung zu ibernehmen
und diese auch einzufordern. Wer
tbernimmt in einem Krankenhaus die
Verantwortung fiir personelle Fehl-
entscheidungen, wer (ibernimmt die
Verantwortung fiir die Entwicklung eines
jeden einzelnen Mitarbeiters und wer
sorgt fiir Konsequenzen, wenn statt Ver-
antwortung zu ibernehmen lieber nach
dem Schuldigen gesucht wird?

Die nachfolgenden sechs Grundsétze
schlagen wir lhnen als Fundament der
Professionalitdt von Fihrung vor. Sie
regeln, wie Fiihrungsaufgaben erfiillt und
die entsprechenden Werkzeuge einge-
setzt werden.

Grundsatze wirksamer Fiihrung:

1. Ergebnisorientierung

2. Beitrag zum Ganzen

3. Konzentration auf Weniges,
aber Wesentliches

4. Nutzen vorhandener Stirken

Gegenseitiges Vertrauen

6. Konstruktives Denken

o

Sie dienen jeder Flhrungskraft als
handlungsleitende Orientierung. Wer
professionell und wirksam fiihren will,
braucht klare Grundsdtze, um nicht in
jeder komplexen Einzelsituation neu und
,grundsatzlich” entscheiden zu miissen.
Obwoh! die Grundsdtze wirksamer
Fuhrung einfach zu verstehen sind, fallt
die konsequente Anwendung vielen
Menschen schwer: Prinzipien, Regeln,
Gesetze usw. zu kennen ist das eine,
sie anzuwenden etwas ganz anderes.
Selbstverstandlich missen Grundsitze
zunachst bekannt sein, dartiber hinaus
ist aber viel Disziplin und Erfahrung in
der Anwendung erforderlich, um Souve-
ranitat darin zu erlangen.

Wie drztliche Prinzipen auch, helfen Ih-
nen die Grundsédtze wirksamer Fithrung
insbesondere in schwierigen Situationen
oder wenn es schnell gehen muss. Wie
bei der Reanimation sind Handlungs-
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prinzipen wesentlich fiir die professio-
nelle und wirksame Durchfiihrung.
Solange man es mit Situationen zu tun
hat, die leicht und ohne Risiken zu
bewaltigen sind, sind Grundsatze weder
als Arzt noch als Fihrungskraft von
besonderer Bedeutung.

Das Commitment von Fiihrungskraften
eines Krankenhauses auf gemeinsame
Grundsdtze bildet die Grundlage einer
wirksamen Unternehmenskultur. Dabei
geben die Grundsitze wirksamer Fiih-
rung Anlass flr eine kritische Auseinan-
dersetzung mit eigenen Verhaltensmus-
tern. Werden gemeinsame Grundsitze
eingehalten, entsteht eine robuste und
verldssliche Fiihrungskultur. Sie bewahrt
Fiihrungskréfte vor ,Launenhaftigkeit” in
der Erfulllung der Fiihrungsaufgaben.

Im Folgenden und in weiteren Artikeln
an dieser Stelle werden wir die Grund-
sitze wirksamer Fiihrung im Einzelnen
erldutern.

1. Grundsatz

Es kommt auf die Ergebnisse an!

In der Fiihrung kommt es letztlich auf Er-
gebnisse an. Krankenhduser haben einen
Zweck zu erfiillen, Patienten zu heilen,
ihnen zu helfen und/oder sie zu beglei-
ten. Dieser Nutzen ist das entscheidende
Ergebnis des Krankenhausbetriebes.

Um einem Missverstandnis vorzubeugen:
Es geht hierbei nicht um eine reine
Okonomisierung drztlicher Fiihrung.
Der Zweck eines Krankenhauses ist
nicht, eine schwarze Null zu schreiben,
sondern mit knappen Ressourcen groft-
moglichen Nutzen fir Patienten und oft
auch fiir die Gesellschaft zu stiften. Wird
dies erreicht, ist die Lebensfahigkeit eines
Krankenhauses fundamental gestarkt.

Erfolgreiche Fiihrungskrafte fragen sich
weniger, wie viel Aufwand sie inves-
tieren, wie viel Arbeitszeit sie und ihre
Mitarbeiter hineinstecken und wie an-
strengend ein Tag ist. Sie fragen vielmehr,
was der Nutzen fiir ihre Patientinnen
und Patienten ist, der erreicht wird. Fir
sie liegt der Fokus damit nicht auf dem
Input, sondern auf dem Output des
Krankenhauses.
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Durch Arbeit erreichte Ergebnisse kon-
nen und sollen Quelle von Stolz und
Motivation sein, gerade wenn die Tatig-
keit selbst sehr anstrengend und wenig
motivierend ist. Durch die Konzentration
auf das erreichte Ergebnis und den ent-
standenen Nutzen fiir Patienten erhilt
Anstrengung erst Sinn.

Erfolgreiche Fihrungskrifte zeichnet
aus, dass sie ihre und die Arbeit ihrer
Mitarbeiter am Nutzen flr den Patienten
orientieren und bewerten. Der Grund-
satz der Ergebnisorientierung richtet den
Fokus auf das, was Menschen leisten. Die
Frage welche personlichen Eigenarten
Menschen haben, verliert an Bedeutung

Dieser klare Fokus auf die Ergebnisse ei-
nes Krankenhauses entschuldigt jedoch
nicht organisatorische Fehler, die durch
unermiidlichen Einsatz engagierter Mit-
arbeiter kompensiert werden miissen.
Dass Mitarbeiter in solchen Situationen
den Fokus auf ihren Aufwand richten, ist
nachvollziehbar und verstandlich. Viele
Krankenhduser missen daher dringend
an der Optimierung ihrer Organisation
arbeiten, um ihre Mitarbeiter nicht dau-
erhaft zu Gberfordern.

Umsetzungshilfe:

1. Achten Sie mehr auf die Ergebnisse
als auf den Aufwand.

2. Machen Sie erreichte Ergebnisse
transparent. Sorgen Sie dafiir, dass
Mitarbeiter ihre individuellen Ergeb-
nisse, die Ergebnisse ihres Bereichs
und die des Krankenhauses kennen.

3. Achten Sie bei lhren Mitarbeitern,
Kollegen und Chefs mehr auf das,
was sie leisten und weniger auf
personliche Eigenarten.

2. Grundsatz

Es kommt darauf an, einen Beitrag
zum Ganzen zu leisten

Erfolgreiche Fiihrungskréfte haben stets
den Beitrag an das Ganze im Blick.
Sie denken uber den eigenen Bereich
hinaus und definieren sich und ihren
Bereich als wichtigen Teil des Ganzen.
Die Befolgung und das Einfordern dieses
Grundsatzes vermeidet konsequent die
ausschlielliche Fokussierung auf die
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eigenen Fachinteressen. Es zwingt jeden
einzelnen, sich in den Dienst des grofSen
Ganzen zu stellen. Wenn Mitarbeiter ih-
ren Beitrag zum Ganzen kennen und ihn
verstehen, wird es ihnen leichtfallen, in
eigener Verantwortung zu handeln.

Eine gute Fiihrungskraft ist nicht jemand,
weil er Rang und Status hat, sondern
weil er die Mdglichkeiten, die Rang
und Status bieten, nutzt, um mit seinen
personlichen Féhigkeiten und Starken
den bestmdglichen Beitrag zum Ganzen
zu leisten.

Umsetzungshilfe:

1. Definieren Sie mit lhren Mitarbei-
tern den Beitrag, den lhre Abteilung
zum Ganzen liefert (,Wir sorgen
hier dafiir, dass...”).

2. Definieren Sie lhren personlichen
Beitrag zum Ganzen und erarbeiten
Sie die personlichen Beitrage ihrer
Mitarbeiter im Dialog.

3. Machen Sie sich bewusst, wer im
Krankenhaus einen Beitrag leisten
muss, damit ihr Beitrag iiberhaupt
erst wirksam werden kann.

Gerade in Bereichen, in denen viele un-
terschiedliche Fachkréfte einen Beitrag
zum Gesamtergebnis leisten miissen,
ist dieser Grundsatz von entscheidender
Bedeutung. So gibt es in zahlreichen
Kliniken immer noch viele Spezialisten,
die glauben, die Welt drehe sich nur
um sie. Sie vermitteln den Eindruck, als
wadre das Krankenhaus eine Spielwiese
fur das eigene Spezialgebiet und die ei-
gene Selbstdarstellung. Insbesondere in
Grolkliniken und Universitatskliniken
ist der Blick fiir das Ganze durch jah-
relanges Auseinanderdriften einzelner
Fachbereiche und starke Fachbereichs-
abgrenzungen oft triibe geworden. Es
steht dabei auller Frage, dass dort her-
vorragende Arztinnen und Arzte auf
ihren Spezialgebieten erstklassige Arbeit
leisten, und es steht ebenso auler Frage,
dass wir in Krankenhdusern Spezialisten
brauchen. Erst durch die Konzentration
auf einzelne Fachgebiete werden Spit-
zenleistungen moglich.

Wir brauchen aber Spezialisten, die sich
in das Ganze integrieren. Fiir die Orga-
nisation wirksame Spezialisten erkennt
man an deren Haltung zum Ganzen.

Krankenhausmanagement & -6konomie

Hospital Management & Health Economics

Jede Fihrungskraft im Krankenhaus hat
die Aufgabe, den eigenen Beitrag und
den der anderen realistisch einzuschat-
zen, zu achten und wertzuschatzen.
Erfolgreiche Operationen zeichnet das
gelungene Zusammenwirken von Chir-
urgie, Andsthesie und vielen anderen bis
hin zur Unternehmensfiihrung aus. Alle
leisten ihren Beitrag zum Gelingen der
Operation.

In der ndchsten Ausgabe werden wir in
Teil 2 auf die weiteren Grundsdtze wirk-
samer Fiihrung eingehen.
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