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Das Modell der mehrwertorientierten Fihrung im Gesundheitsbereic stellt

drei Saulen in den Mitelpunkt, welce gleicgestellt sind und sic wie kom-

munizierende Gefalie zueinander verhalten. Die Integration der Qualitatsstei-

gerung der eigenen Arbeit und der Arbeitszufriedenheit, der e®zienten lei-

tung und der Verbesserung der Versorgung der leistungsempfanger, ndmlic

der Patienten in ihrer individuellen Zieldefnition beziehungsweise Strategie

ermoéglict ihnen neue Handlungsspielrdume in der Fuhrung in Kliniken,

Pfegeorganisationen oder Praxen zu erkennen.

Welce Scrite dazu notwendig sind, bescreibt Hans Heyny im Teil 2 der Se-

rie ,,Grundlagen der mehrwertorientierten Fihrung im Gesundheitswesen*.

1. Scatfen einer Win Win Win
Situation durc
mehrwertorientiertes Flihren

Im Gesundheitswesen

Nacdem ic im ersten Teil dieser Serie den Fokus
auf die rolle der Fuhrungskraf¥ im speziellen Um-
feld des Gesundheitswesens und den diferenzier-
ten Einsatz der vier FUhrungsinstrumente in diesem
Bereic gelegt habe, mécte ic diesmal besonders
auf die individuellen Scrite zur Erreicung des
mehrwertorientierten Fuhrens im kliniscen oder
Pfegeumfeld eingehen.

Das Modell der mehrwertorientierten Fuhrung im

Gesundheitsbereic stellt drei Sdulen in den Mit-
telpunkt, welce gleicgestellt sind und sic wie
kommunizierende Gefélle zueinander verhalten:
Jede Verédnderung in einem der drei Bereice hat
auc eine Veranderung in den anderen Bereicen
zur Folge.

Diese drei Saulen (Heyny, 2009), namlic:

m Qualitatssteigerung der eigenen Arbeit und der
Arbeitszufriedenheit,

m EFziente leitung und

m Verbesserung der Versorgung der leistungsemp-
fanger, namlic der Patienten
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decen meiner Erfahrung nac die meisten Heraus-
forderungen von Fuhrungskrafen in Gesundheits-
Fragen wie: ,Wie kann ic mit meinen Mitarbei-
tern in kurzer Zeit eine optimale Zusammenarbeit
im Sinne der Gesundung des Patienten und unter
Bericsictigung der bestmdglicen Stationsaus-
lastung moglicst eFzient erreicen?”, oder: ,lC
mocCte eine bessere Kommunikation und hdhere
Transparenz in meinem Team, was kann ic tun?“,
oder: ,,Ic habe keine Zeit fur das Gesprac mit An-
gehorigen, und wenn, enden diese Gesprace dann
of in Konfikten, wie soll ic mic verhalten?* und
bescéafigen die Fuhrungskréafe in von mir gefuhr-
ten Coacing-Gespracen oder praktiscen Ubun-
gen in unseren lehrgangen. Davon ausgehend, dass
es feststehende rahmenbedingungen gibt, wie zum
Beispiel die Mitarbeiterzahl, das Budget oder Vorga-
ben der Klinikleitung , und aus der systemiscen
Haltung heraus, dass Mitarbeiter, Angehorige, Pa-
tienten und Vorgesetzte nict zielgerictet zu be-
stimmten Verhaltensmustern angehalten werden
konnen, ist es aus meiner Sict nur tber die An-
derung des eigenen Verhaltens moéglic, die drei
Hauptaspekte der mehrwertorientierten Fihrung
nachaltig zu integrieren.

2. Eine Notwendigkeit:

Klarheit im Rahmen scatfen

um eine mehrwertorientierte
FUhrung im Gesundheitsbereic
zu ermoglicen

Gerade im kliniscen Umfeld erleben wir of
multidisziplinére, sektorenubergreifende Teams
mit moglicerweise getrennten Verantwortungs-
bereicen. Diese erleben sic of nur unbewusst
durc die Ausrictung am Ziel der Gesundung
des Patienten z.B. im rahmen einer Station eines
Krankenhauses als Team im Sinne eines sozialen
Systems. Nict selten wurde die Frage an Arzte
oder Pfegefackrafe einer mediziniscen Versor-
gungseinheit, ob sie sic als Team verstehen, ver-
neint. Gerade in diesem komplexen, im Sinne der

Veranderung wirtscaflicer Faktoren oder organi-
satoriscer Prozesse (wie beispielsweise der Bildung
von mediziniscen Scwerpunktkrankenhdusern)
durcaus dynamiscen Umfeld, ist es notwendig,
die eigenen rahmenbedingungen genau zu kennen
beziehungsweise zu klaren. Erst danac ist es Uber-
haupt méglic die eigene, individuelle Defnition
mehrwertorientierter Fihrung anhand der drei Sau-
len zu entwiceln!

Die rahmenklarheit ist hinsictlic zweier Dimen-
sionen bedeutend. Erstens fur die bereits erwahnte
Klarheit die eigene rolle betrefend und das Festle-
gen personlicer Ziele, zweitens indem die Mitarbei-
ter klar dartber informiert werden, welce die ,,un-
diskutierbaren Gesetze* sind. Dies sca¥ Freiraum
fur die Gestaltung der Art der Zusammenarbeit und

ae.1: DIE DREi1I SAUulEN

Arbeitund Arbeitszufriedenheit
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Klarheit in den Antworten auf die Frage ,,Wie wol-
len wir unsere Aufgaben miteinander erledigen?*.

3. Erarbeiten der personlicen
Defnition des Zielbildes mit
systemiscen Coacingelementen,
mit interrelationalen Fragen

Bevor an den notwendigen Strukturen fiur die Um-

setzung der mehrwertorientierten Flhrung gear-

beitet werden kann, ist es erforderlic, das jeweils
individuell passende Zielbild zu defnieren. Die

Erarbeitung eines Zielbildes erfolgt sehr of im

rahmen eines Coacings, ist aber auc in Form

von Selbstmanagement moglic. Mit systemiscen

Coacingelementen sowie anhand interrelationaler

Fragen (radatz, 2001) werden die Kriterien fur die

Zielerreicung erarbeitet. Die Integration der drei

Séulen im Zielbild in der mehrwertorientierten Fih-

rung ermoglict auc die Strategie und die eigenen

Strukturen auf diese auszuricten.

Einige spezifsce Fragen zu den Zielkriterien be-

zuglic der mehrwertorientierten Fihrung mocte

ic anfuhren:

m Was bedeutet efFziente leitung in lhrer Praxis
konkret?

m Woran erkennen Sie, dass Sie Ihr Ziel der verbes-
serten Pfegeversorgung erreict haben?

m Woran erkennt lhre Gescéfsfuhrung die Quali-
tatssteigerung lhrer Arbeit?

m Woran an lhrem Verhalten erkennen Ihre Mitar-
beiter/ lhre Patienten, dass Sie mit Ihrer Arbeit
zufrieden sind?

m Wenn Sie eFzient fuhren, was tun Sie in lhrem
Zielbild anders als derzeit?

m Was bedeutet fUr Sie eine bessere Patientenver-
sorgung konkret?

Wie Sie an dieser kleinen Auswahl an moéglicen Fra-

gen erkennen kdnnen, sind diese ausscliellic auf

das Ziel fokussiert und unterstiitzen Sie dabei, mog-
licst genau lhre personlicen Kriterien zur Zieler-
reicung zu erkennen. Die Methoden und Instru-
mente fUr diese Phase kennenzulernen, um sie dann

anwenden zu konnen, wird aktuell am haufgsten
am ISCT nacgefragt und nimmt auc einen zentra-
len Stellenwert in unserem ISCT Weiterbildungspro-
gramm fur Medizin und Gesundheitswesen ein.

Wie scon im ersten Teil dieser Serie kurz ange-
sprocen, steht lhr personlices Zielbild in einem
direkten Zusammenhang mit lhrer Selbstbescrei-
bung (,,Wie mdcten Sie sic in meiner rolle als lei-
ter dieser Organisationseinheit selbst bescreiben,
bzw. wie mécten Sie von anderen in dieser rolle
bescrieben werden?). Ihre Selbstbescreibung ist
der Kern lhrer Identitét. Ihre personlicen Ziele in
der mehrwertorientierten Flhrung dienen dazu,

Ihre eigene Bescreibung zu leben und in die Tat

umzusetzen und sollten daher im Einklang mit der

Selbstbescreibung stehen.

Der ndcste Scrit in rictung Handlungsorientie-

rung und in weiterer Folge der Umsetzung der in-

dividuellen Ziele in der Mitarbeiterfihrung, ist die

Klarung der personlicen Strategie, etwa mit Hilfe

folgender Fragestellungen:

m Welce Strategie benétigen Sie, um lhre individu-
ellen Ziele in der Verbesserung der Patientenver-
sorgung zu erreicen? Oder

m Welce Strategie legen Sie sic zur Zielerreicung
(anhand ausgearbeiteter Kriterien) einer e¥zien-
ten leitung zurect?

Je intensiver Sie sic im Vorfeld mit ihrer gesamtem

rollen-lIdentitét, wovon die personlice Strategie ein

wictiger Teil ist, und der aktiven Entsceidung fur
ihre Ziele auseinander setzen, desto einfacer wird
ihnen die Entsceidung fur die dafur notwendigen

Prozesse, die dafur notwendigen Kommunikations-

strukturen und auc die erforderlicen Handlungen

im Klinik- oder Pfegealltag fallen. In den Coacing-

Situationen mit PFegeleitern oder Oberé&rzten haben

Betrofene an den nacfolgenden Identitatsfragen,

wie zum Beispiel

m ,Welce Werte sind Ihnen bezlglic ihrer Selbst-
bescreibung wictig, um lhr Ziel der héheren
Arbeitszufriedenheit in Ihrer Praxis zu erleben?*
oder
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m ,Welce Kernkompetenzen braucen Sie um lhr
Ziel ,,EFzientes Fihren* zu leben? oder

m ,Welce Mission (warum macen Sie diesen Job)
haben Sie, um lhr Ziel ,,E®Fzienter FiUhren* zu er-
reicen?

die Basis erarbeitet, um ihre Flihrungshaltung zu

scérfen, um Klarheit fur Entsceidungen beispiels-

weise in Personalfragen, bei der Beitung von Projek-

ten oder in KonTFiktsituationen zu bekommen.

4. Festlegen der Entsceidungen
bezlglic Prozessen,
Kommunikation und Handlungen
Sobald die personlice Identitat geklart ist, beginnt
die Phase der Umsetzung in der mehrwertorientier-
ten FUhrung.

4.1. Prozesse/ Ablaufe und
Entsceidungen

Folgende Fragestellungen helfen bei der Festlegung
der personlic notwendigen Prozesse/ Ablaufe und
Entsceidungen, also der ersten Scnitstelle zwi-
scen der eigenen Identitat und der Umwvelt:
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m ,Welce lhrer Arbeitsablaufe entsprecen lhren
persdnlicen Zielen, welce zuséatzlicen Arbeits-
ablaufe brauct es noc, welce sind zu ersetzen
oder abzuscafen, was kdnnen Sie delegieren,
wo brauct es Unterstiitzung in meinem Arzte-
team?“,

m ,Welce Prozesse werden an den Schitstellen zu
Ihren leistungspartnern bendétigt, um lhre indi-
viduellen Ziele in lhrer Ordination zu erreicen,
welce Entsceidungen miussen Sie trefen, um
Ihre Selbstbescreibung zu leben, welce Wei-
terbildungen brauct es noc, welce Teile Ihrer
Identitét erheben Sie fur Ihr Pfegeteam zu rah-
menbedingungen?*,

m ,Welce unumstoiilicen Vorentsceidungen tref-
fen Sie aufgrund lhrer Identitat?",

m ,Welce MaRnahmen werden Sie mit allen rele-
vanten Mitarbeitern Ihres Unternehmens, der Sta-
tion, der Klinik oder Praxis erarbeiten?*

4.2. Kommunikation

Die Klérung Ihrer Kommunikationsstruktur ist zur
Zielerreicung unerlasslic, denn sie ist fur eine ge-
lungene Umsetzung der erarbeiteten Prozesse und



Entsceidungen maRgeblic. Durc eine fur Sie opti-

male Kommunikationsstruktur vermiteln Sie lhren

Mitarbeitern und leistungspartnern auf bestmdogli-

cem Weg die wesentlicen Séulen Ihrer Identitét.

lhre Selbstbescreibung in lhren Fihrungsrollen
wird fir Ihr Arbeitsumfeld hérbar, lesbar, erlebbar!

Im Wesentlicen geht es hierbei um die Beantwor-

tung der Fragen ,,Was sagen Sie wann, wem, wie?*,

um letztlic lhre Ziele zu erreicen.

Dazu hier einige Beispiele:

m ,Wann und wie geben Sie Ihre Anforderungen an
ihre Mitarbeiter weiter?*,

m ,,Senden Sie ein Email oder gibt es jeden Tag ein
5 Minuten Morgenmeeting im Sozialraum lhrer
Praxis?“,

m ,Welce Vorbereitung wollen Sie als Stations-
scwester fur den Jour Fix mit den Stationsarzten
trefen?”,

m ,Wie moderieren Sie ein neues Projekt in Ihrem
Forscungsteam, damit Sie eine moglicst eFzi-
ente Umsetzung desselben erreicen?*

4.3. Operative Handlungen

In dieser Phase der Auseinandersetzung dreht sic
alles um die Kernfrage: ,,An welcen Handlungen
merken lhre Mitarbeiter, dass Sie Ihre Selbstbescrei-
bung als fihrungsverantwortlicer Experte im Ge-
sundheitswesen umsetzen?*

Operative Handlungen sind die direkteste, die spur-
barste Scnitstelle fur Ihre Patienten und Ihre Kol-
legen. Durc das Hinterfragen und Bewerten lhrer
Handlungsweisen leben Sie bereits die mehrwerto-
rientierte Filhrung im Gesundheitswesen.

Im Detail geht es hierbei um das Evaluieren der ei-
genen Handlungsweisen:

Aee.22 DIE PERSONI1ICHE StRuKtuR
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m ,Was mussen Sie TUN, oder in Zukun¥ auc un-
terlassen, um eine héhere Arbeitszufriedenheit zu
erreicen?”,

m ,Welce Handlungsscrite missen Sie setzen,
um lhre Ziele in der Patientenversorgung sicer
Zu erreicen?”,

m ,Was tun Sie konkret anders um in Zukun¥ eFzi-
enter in lhrem Fuhrungsalltag zu sein?*

4.4. Evaluieren der personlicen
Handlungsspielraume

Um die eigene Defnition der mehrwertorientier-
ten Fuhrung zu leben, ist es notwendig die eigenen
Handlungsspielraume innerhalb der besonderen
rahmenbedingungen (siehe Serie Teil 1. Heyny,
2009) im Gesundheitswesen zu evaluieren.

Mithilfe lhrer Selbstbescreibung und der klaren
Fokussierung auf lhre Ziele und lhre Strategie, so-
wie den sic daraus ableitenden Identitatsscwer-
punkten haben Sie die Moéglickeit, innerhalb lhrer
rollen als medizinisce oder pfegende Fackraf,
als Gesundheitsmanager mit Fihrungsverantwor-
tung oder als Unternehmer in einer Organisation
des Gesundheitswesens (siehe Serie Teil 1, Punkt
2F: Heyny, 2009) lhre Handlungsspielrdume im
Bezug auf die drei Saulen der mehrwertorientier-
ten FUhrung zu erkennen. Wenn beispielsweise die
Kommunikation lhres Pfegeteams mit den Arzten
der Station Ihren Anspriicen an Qualitat nict ge-
rect wird, so werden Sie anhand dieses Prozesses
Ihren eigenen Handlungsspielraum zur Verénde-
rung der Situation wahrnehmen. Sie kénnen so
identifzierte Handlungsspielrdume auc anhand
der von ihnen erarbeiteten Kriterien innerhalb Ih-
res rahmens priorisieren. Nur die Kenntnis und
Bewertung der vorhandenen Handlungsspielrau-
me erlaubt Ihnen letztlic eine aktive Entsceidung
daruber, welce davon Sie in ihrem Umfeld (sozi-
alen System) als nutzenswert betracten. In dem
oben genannten Beispiel kann das bedeuten, dass
Sie als Fuhrungskra¥ den rahmen setzen (vor-
entsceiden welce Bedingungen gelten) und Ihr
Team daruber informieren wie zum Beispiel Stati-

onsmeetings in Zukunt ablaufen oder gemeinsam
mit lhrem Team mit der Frage ,,Wie wollen wir un-
sere Kommunikation mit den Arzten verbessern?*
einen Teamentwiclungsprozess starten. Hierbei
gibt es kein rictig oder Falsc sondern immer nur
ein fur Sie ,,passend* oder ,,nict-passend”.

In der Abbildung 2 sehen Sie die scematisce Dar-
stellung mit allen Teilen der Identitat, im Kern die
Selbstbescreibung. Weiter aul’en und daher nac-
gelagert folgen die Strukturen der Prozesse, der
Kommunikation und das operative Handeln.

Die Auswirkungen einer detaillierten Auseinander-
setzung mit der eigenen Person im ,,Meeting mit
sic selbst* sind sofort in allen drei Bereicen der
mehrwertorientierten FlUhrung zu erkennen. Die
Qualitat ihrer Arbeit, ihre Arbeitszufriedenheit und
damit auc ihre EFzienz in der Fuhrung erfahren
eine positive Verdnderung. Ebenso wird bei der Pa-
tientenversorgung, nac den von lhnen aufgestell-
ten Kriterien, aufgrund der Qualitéatsverbesserung
lhrer Arbeit eine positive Anderung statfnden.

Im driten und letzten Teil dieser Serie mécte ic
speziell auf die Arbeit mit Teams in direkter Fuh-
rung oder sektor- beziehungsweise facbereic-
Ubergreifender Verantwortung anhand der mehr-
wertorientierten FUhrung eingehen.n
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