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Hans Heyny
ist erfahrener Berater, Coach und internationaler Vortragender am ISCT und blickt auf eine langjährige Erfah-
rung in Geschäftsführung und Führung in Technik und Vertrieb zurück. 
Am ISCT ist er Experte für den Schwerpunkt Gesundheitsmanagement in Österreich.
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Die persönliche Ausrichtung 
in der mehrwertorientierten 
Führung im Gesundheitswesen 

1. Schaffen einer Win Win Win 
Situation durch 
mehrwertorientiertes Führen 
im Gesundheitswesen
Nachdem ich im ersten Teil dieser Serie den Fokus 
auf die Rolle der Führungskraft im speziellen Um-
feld des Gesundheitswesens und den differenzier-
ten Einsatz der vier Führungsinstrumente in diesem 
Bereich gelegt habe, möchte ich diesmal besonders 
auf die individuellen Schritte zur Erreichung des 
mehrwertorientierten Führens im klinischen oder 
Pflegeumfeld eingehen. 
Das Modell der mehrwertorientierten Führung im 

Gesundheitsbereich stellt drei Säulen in den Mit-
telpunkt, welche gleichgestellt sind und sich wie 
kommunizierende Gefäße zueinander verhalten: 
Jede Veränderung in einem der drei Bereiche hat 
auch eine Veränderung in den anderen Bereichen 
zur Folge. 

Diese drei Säulen (Heyny, 2009), nämlich:
Qualitätssteigerung der eigenen Arbeit und der ��
Arbeitszufriedenheit,
Effiziente Leitung und��
Verbesserung der Versorgung der Leistungsemp-��
fänger, nämlich der Patienten

Das Modell der mehrwertorientierten Führung im Gesundheitsbereich stellt 

drei Säulen in den Mittelpunkt, welche gleichgestellt sind und sich wie kom-

munizierende Gefäße zueinander verhalten. Die Integration der Qualitätsstei-

gerung der eigenen Arbeit und der Arbeitszufriedenheit, der effizienten Lei-

tung und der Verbesserung der Versorgung der Leistungsempfänger, nämlich 

der Patienten in ihrer individuellen Zieldefinition beziehungsweise Strategie 

ermöglicht ihnen neue Handlungsspielräume in der Führung in Kliniken, 

Pflegeorganisationen oder Praxen zu erkennen.

Welche Schritte dazu notwendig sind, beschreibt Hans Heyny im Teil 2 der Se-

rie „Grundlagen der mehrwertorientierten Führung im Gesundheitswesen“.
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decken meiner Erfahrung nach die meisten Heraus-
forderungen von Führungskräften in Gesundheits-
Fragen wie: „Wie kann ich mit meinen Mitarbei-
tern in kurzer Zeit eine optimale Zusammenarbeit 
im Sinne der Gesundung des Patienten und unter 
Berücksichtigung der bestmöglichen Stationsaus-
lastung möglichst effizient erreichen?“, oder: „Ich 
möchte eine bessere Kommunikation und höhere 
Transparenz in meinem Team, was kann ich tun?“, 
oder: „Ich habe keine Zeit für das Gespräch mit An-
gehörigen, und wenn, enden diese Gespräche dann 
oft in Konflikten, wie soll ich mich verhalten?“ und 
beschäftigen die Führungskräfte in von mir geführ-
ten Coaching-Gesprächen oder praktischen Übun-
gen in unseren Lehrgängen. Davon ausgehend, dass 
es feststehende Rahmenbedingungen gibt, wie zum 
Beispiel die Mitarbeiterzahl, das Budget oder Vorga-
ben der Klinikleitung , und aus der systemischen 
Haltung heraus, dass Mitarbeiter, Angehörige, Pa-
tienten und Vorgesetzte nicht zielgerichtet zu be-
stimmten Verhaltensmustern angehalten werden 
können, ist es aus meiner Sicht nur über die Än-
derung des eigenen Verhaltens möglich, die drei 
Hauptaspekte der mehrwertorientierten Führung 
nachhaltig zu integrieren.

2. Eine Notwendigkeit: 
Klarheit im Rahmen schaffen 
um eine mehrwertorientierte 
Führung im Gesundheitsbereich 
zu ermöglichen
Gerade im klinischen Umfeld erleben wir oft 
multidisziplinäre, sektorenübergreifende Teams 
mit möglicherweise getrennten Verantwortungs-
bereichen. Diese erleben sich oft nur unbewusst 
durch die Ausrichtung am Ziel der Gesundung 
des Patienten z.B. im Rahmen einer Station eines 
Krankenhauses als Team im Sinne eines sozialen 
Systems. Nicht selten wurde die Frage an Ärzte 
oder Pflegefachkräfte einer medizinischen Versor-
gungseinheit, ob sie sich als Team verstehen, ver-
neint. Gerade in diesem komplexen, im Sinne der 

Veränderung wirtschaftlicher Faktoren oder organi-
satorischer Prozesse (wie beispielsweise der Bildung 
von medizinischen Schwerpunktkrankenhäusern) 
durchaus dynamischen Umfeld, ist es notwendig, 
die eigenen Rahmenbedingungen genau zu kennen 
beziehungsweise zu klären. Erst danach ist es über-
haupt möglich die eigene, individuelle Definition 
mehrwertorientierter Führung anhand der drei Säu-
len zu entwickeln! 
Die Rahmenklarheit ist hinsichtlich zweier Dimen-
sionen bedeutend. Erstens für die bereits erwähnte 
Klarheit die eigene Rolle betreffend und das Festle-
gen persönlicher Ziele, zweitens indem die Mitarbei-
ter klar darüber informiert werden, welche die „un-
diskutierbaren Gesetze“ sind. Dies schafft Freiraum 
für die Gestaltung der Art der Zusammenarbeit und 

ABB. 1: 	Die drei Säulen
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Klarheit in den Antworten auf die Frage „Wie wol-
len wir unsere Aufgaben miteinander erledigen?“.

3. Erarbeiten der persönlichen 
Definition des Zielbildes mit 
systemischen Coachingelementen, 
mit interrelationalen Fragen 
Bevor an den notwendigen Strukturen für die Um-
setzung der mehrwertorientierten Führung gear-
beitet werden kann, ist es erforderlich, das jeweils 
individuell passende Zielbild zu definieren. Die 
Erarbeitung eines Zielbildes erfolgt sehr oft im 
Rahmen eines Coachings, ist aber auch in Form 
von Selbstmanagement möglich. Mit systemischen 
Coachingelementen sowie anhand interrelationaler 
Fragen (Radatz, 2001) werden die Kriterien für die 
Zielerreichung erarbeitet. Die Integration der drei 
Säulen im Zielbild in der mehrwertorientierten Füh-
rung ermöglicht auch die Strategie und die eigenen 
Strukturen auf diese auszurichten.
Einige spezifische Fragen zu den Zielkriterien be-
züglich der mehrwertorientierten Führung möchte 
ich anführen:

Was bedeutet effiziente Leitung in Ihrer Praxis ��
konkret?
Woran erkennen Sie, dass Sie Ihr Ziel der verbes-��
serten Pflegeversorgung erreicht haben?
Woran erkennt Ihre Geschäftsführung die Quali-��
tätssteigerung Ihrer Arbeit?
Woran an Ihrem Verhalten erkennen Ihre Mitar-��
beiter/ Ihre Patienten, dass Sie mit Ihrer Arbeit 
zufrieden sind?
Wenn Sie effizient führen, was tun Sie in Ihrem ��
Zielbild anders als derzeit?
Was bedeutet für Sie eine bessere Patientenver-��
sorgung konkret?

Wie Sie an dieser kleinen Auswahl an möglichen Fra-
gen erkennen können, sind diese ausschließlich auf 
das Ziel fokussiert und unterstützen Sie dabei, mög-
lichst genau Ihre persönlichen Kriterien zur Zieler-
reichung zu erkennen. Die Methoden und Instru-
mente für diese Phase kennenzulernen, um sie dann 

anwenden zu können, wird aktuell am häufigsten 
am ISCT nachgefragt und nimmt auch einen zentra-
len Stellenwert in unserem ISCT Weiterbildungspro-
gramm für Medizin und Gesundheitswesen ein.

Wie schon im ersten Teil dieser Serie kurz ange-
sprochen, steht Ihr persönliches Zielbild in einem 
direkten Zusammenhang mit Ihrer Selbstbeschrei-
bung („Wie möchten Sie sich in meiner Rolle als Lei-
ter dieser Organisationseinheit selbst beschreiben, 
bzw. wie möchten Sie von anderen in dieser Rolle 
beschrieben werden?“). Ihre Selbstbeschreibung ist 
der Kern Ihrer Identität. Ihre persönlichen Ziele in 
der mehrwertorientierten Führung dienen dazu, 
Ihre eigene Beschreibung zu leben und in die Tat 
umzusetzen und sollten daher im Einklang mit der 
Selbstbeschreibung stehen.
Der nächste Schritt in Richtung Handlungsorientie-
rung und in weiterer Folge der Umsetzung der in-
dividuellen Ziele in der Mitarbeiterführung, ist die 
Klärung der persönlichen Strategie, etwa mit Hilfe 
folgender Fragestellungen:

Welche Strategie benötigen Sie, um Ihre individu-��
ellen Ziele in der Verbesserung der Patientenver-
sorgung zu erreichen? Oder
Welche Strategie legen Sie sich zur Zielerreichung ��
(anhand ausgearbeiteter Kriterien) einer effizien-
ten Leitung zurecht?

Je intensiver Sie sich im Vorfeld mit ihrer gesamtem 
Rollen-Identität, wovon die persönliche Strategie ein 
wichtiger Teil ist, und der aktiven Entscheidung für 
ihre Ziele auseinander setzen, desto einfacher wird 
ihnen die Entscheidung für die dafür notwendigen 
Prozesse, die dafür notwendigen Kommunikations-
strukturen und auch die erforderlichen Handlungen 
im Klinik- oder Pflegealltag fallen. In den Coaching-
Situationen mit Pflegeleitern oder Oberärzten haben 
Betroffene an den nachfolgenden Identitätsfragen, 
wie zum Beispiel

„Welche Werte sind Ihnen bezüglich ihrer Selbst-��
beschreibung wichtig, um Ihr Ziel der höheren 
Arbeitszufriedenheit in Ihrer Praxis zu erleben?“ 
oder
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„Welche Kernkompetenzen brauchen Sie um Ihr ��
Ziel „Effizientes Führen“ zu leben? oder
„Welche Mission (warum machen Sie diesen Job) ��
haben Sie, um Ihr Ziel „Effizienter Führen“ zu er-
reichen? 

die Basis erarbeitet, um ihre Führungshaltung zu 
schärfen, um Klarheit für Entscheidungen beispiels-
weise in Personalfragen, bei der Leitung von Projek-
ten oder in Konfliktsituationen zu bekommen. 

4. Festlegen der Entscheidungen 
bezüglich Prozessen, 
Kommunikation und Handlungen 
Sobald die persönliche Identität geklärt ist, beginnt 
die Phase der Umsetzung in der mehrwertorientier-
ten Führung.

4.1. Prozesse/ Abläufe und 
Entscheidungen
Folgende Fragestellungen helfen bei der Festlegung 
der persönlich notwendigen Prozesse/ Abläufe und 
Entscheidungen, also der ersten Schnittstelle zwi-
schen der eigenen Identität und der Umwelt:

„Welche Ihrer Arbeitsabläufe entsprechen Ihren ��
persönlichen Zielen, welche zusätzlichen Arbeits-
abläufe braucht es noch, welche sind zu ersetzen 
oder abzuschaffen, was können Sie delegieren, 
wo braucht es Unterstützung in meinem Ärzte-
team?“, 
„Welche Prozesse werden an den Schnittstellen zu ��
Ihren Leistungspartnern benötigt, um Ihre indi-
viduellen Ziele in Ihrer Ordination zu erreichen, 
welche Entscheidungen müssen Sie treffen, um 
Ihre Selbstbeschreibung zu leben, welche Wei-
terbildungen braucht es noch, welche Teile Ihrer 
Identität erheben Sie für Ihr Pflegeteam zu Rah-
menbedingungen?“, 
„Welche unumstößlichen Vorentscheidungen tref-��
fen Sie aufgrund Ihrer Identität?“, 
„Welche Maßnahmen werden Sie mit allen rele-��
vanten Mitarbeitern Ihres Unternehmens, der Sta-
tion, der Klinik oder Praxis erarbeiten?“

4.2. Kommunikation
Die Klärung Ihrer Kommunikationsstruktur ist zur 
Zielerreichung unerlässlich, denn sie ist für eine ge-
lungene Umsetzung der erarbeiteten Prozesse und 
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Entscheidungen maßgeblich. Durch eine für Sie opti-
male Kommunikationsstruktur vermitteln Sie Ihren 
Mitarbeitern und Leistungspartnern auf bestmögli-
chem Weg die wesentlichen Säulen Ihrer Identität. 
Ihre Selbstbeschreibung in Ihren Führungsrollen 
wird für Ihr Arbeitsumfeld hörbar, lesbar, erlebbar! 
Im Wesentlichen geht es hierbei um die Beantwor-
tung der Fragen „Was sagen Sie wann, wem, wie?“, 
um letztlich Ihre Ziele zu erreichen. 
Dazu hier einige Beispiele:

„Wann und wie geben Sie Ihre Anforderungen an ��
ihre Mitarbeiter weiter?“, 
„Senden Sie ein Email oder gibt es jeden Tag ein ��
5 Minuten Morgenmeeting im Sozialraum Ihrer 
Praxis?“, 
„Welche Vorbereitung wollen Sie als Stations-��
schwester für den Jour Fix mit den Stationsärzten 
treffen?“, 

„Wie moderieren Sie ein neues Projekt in Ihrem ��
Forschungsteam, damit Sie eine möglichst effizi-
ente Umsetzung desselben erreichen?“

4.3. Operative Handlungen
In dieser Phase der Auseinandersetzung dreht sich 
alles um die Kernfrage: „An welchen Handlungen 
merken Ihre Mitarbeiter, dass Sie Ihre Selbstbeschrei-
bung als führungsverantwortlicher Experte im Ge-
sundheitswesen umsetzen?“
Operative Handlungen sind die direkteste, die spür-
barste Schnittstelle für Ihre Patienten und Ihre Kol-
legen. Durch das Hinterfragen und Bewerten Ihrer 
Handlungsweisen leben Sie bereits die mehrwerto-
rientierte Führung im Gesundheitswesen. 

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

ABB. 2: 	Die persönliche Struktur
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„Was müssen Sie TUN, oder in Zukunft auch un-��
terlassen, um eine höhere Arbeitszufriedenheit zu 
erreichen?“, 
„Welche Handlungsschritte müssen Sie setzen, ��
um Ihre Ziele in der Patientenversorgung sicher 
zu erreichen?“, 
„Was tun Sie konkret anders um in Zukunft effizi-��
enter in Ihrem Führungsalltag zu sein?“

4.4. Evaluieren der persönlichen 
Handlungsspielräume
Um die eigene Definition der mehrwertorientier-
ten Führung zu leben, ist es notwendig die eigenen 
Handlungsspielräume innerhalb der besonderen 
Rahmenbedingungen (siehe Serie Teil 1: Heyny, 
2009) im Gesundheitswesen zu evaluieren.
Mithilfe Ihrer Selbstbeschreibung und der klaren 
Fokussierung auf Ihre Ziele und Ihre Strategie, so-
wie den sich daraus ableitenden Identitätsschwer-
punkten haben Sie die Möglichkeit, innerhalb Ihrer 
Rollen als medizinische oder pflegende Fachkraft, 
als Gesundheitsmanager mit Führungsverantwor-
tung oder als Unternehmer in einer Organisation 
des Gesundheitswesens (siehe Serie Teil 1, Punkt 
2ff: Heyny, 2009) Ihre Handlungsspielräume im 
Bezug auf die drei Säulen der mehrwertorientier-
ten Führung zu erkennen. Wenn beispielsweise die 
Kommunikation Ihres Pflegeteams mit den Ärzten 
der Station Ihren Ansprüchen an Qualität nicht ge-
recht wird, so werden Sie anhand dieses Prozesses 
Ihren eigenen Handlungsspielraum zur Verände-
rung der Situation wahrnehmen. Sie können so 
identifizierte Handlungsspielräume auch anhand 
der von ihnen erarbeiteten Kriterien innerhalb Ih-
res Rahmens priorisieren. Nur die Kenntnis und 
Bewertung der vorhandenen Handlungsspielräu-
me erlaubt Ihnen letztlich eine aktive Entscheidung 
darüber, welche davon Sie in ihrem Umfeld (sozi-
alen System) als nutzenswert betrachten. In dem 
oben genannten Beispiel kann das bedeuten, dass 
Sie als Führungskraft den Rahmen setzen (vor-
entscheiden welche Bedingungen gelten) und Ihr 
Team darüber informieren wie zum Beispiel Stati-

onsmeetings in Zukunft ablaufen oder gemeinsam 
mit Ihrem Team mit der Frage „Wie wollen wir un-
sere Kommunikation mit den Ärzten verbessern?“ 
einen Teamentwicklungsprozess starten. Hierbei 
gibt es kein Richtig oder Falsch sondern immer nur 
ein für Sie „passend“ oder „nicht-passend“. 
In der Abbildung 2 sehen Sie die schematische Dar-
stellung mit allen Teilen der Identität, im Kern die 
Selbstbeschreibung. Weiter außen und daher nach-
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 
sich selbst“ sind sofort in allen drei Bereichen der 
mehrwertorientierten Führung zu erkennen. Die 
Qualität ihrer Arbeit, ihre Arbeitszufriedenheit und 
damit auch ihre Effizienz in der Führung erfahren 
eine positive Veränderung. Ebenso wird bei der Pa-
tientenversorgung, nach den von Ihnen aufgestell-
ten Kriterien, aufgrund der Qualitätsverbesserung 
Ihrer Arbeit eine positive Änderung stattfinden.
Im dritten und letzten Teil dieser Serie möchte ich 
speziell auf die Arbeit mit Teams in direkter Füh-
rung oder sektor- beziehungsweise fachbereich-
übergreifender Verantwortung anhand der mehr-
wertorientierten Führung eingehen.n
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