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Emotionale Fithrung
Der Kénigsweg fiir Chefarzte?

Fihrung und Hierarchie sind zwei Begriffe die seit jeher sebr eng miteinander ver-
bunden werden. Auch Fiihrung und Emotion kennt eine Verkniipfung, die allerdings
vielerorts einseitig negatv ausgeleqt ist, etwa Im Sinne von cholerischer Fithrung.
Erst in jiingster Zeit erfihrt die emotionale Fiibrung eine Richtungsinderung und
damit auch eine zunehmende Instrumentalisierung zur modernen, zeltgemaRen Mit-

arbeiterfithrung.

In vielen Branchen weilk man bereits um
das besondera Potenzial der emotionalen
Fiilir ung und der damit verbundenen Un-
rernelimenskultur, Hier liegt neben den
monetiren und berufsperspektivischen
Anreizen bei viclen Unternehmen der
Schilfissel zur Mitarbeitergewinnung, -zu-
friedenheit und -lovalitit. Dieser zentra-
len Botschaft sollten sich die Kliniken
nicht entziehen, um in dei komnenden
Jahren im Wetthewerb um Machwuchs-
krafte zu bestehen, Gleichwohl liegt hisr
aber auch die besondere Herausforde-
rung an den Chefarzl von heute, Von ihm
wird eine resonante, emational intelli-
genle und elfeklive Unternehmenskudtur
verlangt, Er sell souverdn und motivie-
rend mit Emoticnen umgehen und sein
Wirken auf cine positive Resonanz aus-
richten. Emotionale Flilrume [1] zeigt
hierfiir einen neuen Weg,

Arzte- und Fihrungskriftemangel
Eine besondere Herausforderung fir Chet-
arzte in den kommenden 10 Jahren ist die

Selbstwahmehmung

Bewdltipuryr des bereits heute absehbaren
maasaiven Fachkraftemangels. Ris 2020 isL
damit zu rechnen, dass rund 56000 Arzre
im ambulanlen und stationdren Bersich
fehlen, obwaohl 80000 Studierende der
Medizin ihr Stodium abschliefen [27
Fraven stellen schon heue 0% der frele-
schatt und G3% der Medizinstudenten,
Tendenz steigend. Die Zunalune der Kran
fenbausarze uim 7% in den letzten 10 Jah-
ren ist allein auf den Reschiftigungsan-
stieg bel Arztinnen surfickzufithren, Dicse
Zunahme hat jedoch nicht zu einer Erhi-
hung der verfiigharen drztlichen Arbeits-
stuncden mefihet, was wor dem Hinter-
grund von Fallzahlsreigerungen und Ver-
welldauerkirzungen in einer dewtlich hi-
heren Arbeitsdichte resultierte,
Chefdrzten, denen es gelingt, Gher oreani-
satorische und medizinische Innovationen
diese Arbeirsdichte 7o reduzieren und da-
et ihr drztliches Personal auf die medizini-
schen Kerntatigheiten cu okussieren, wer-
den die besten Fachexperten anzichen, Wer
daneben noch eine Fihrungskultur schafit,
die Mitarbeire! positiv moliviert
-, und auch weiblichen® Frweits-
fiografien tiber die Vereinbarleit
Selbit- wom Farnilie und Bevul austei-
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Abb. 1 Konzeptionelles Modell der emotionalen Intelligenz (in terkommen. Mit emotiopaler

Anbehiruisg on [4]).

Intelligen: werden eine ganze

Feihe von Fihizleiten und Kompetenzen
beschrieben, 2, B, Mitaefihl, Kommunilia-
tionsfahigkeit, Menschlichkeit, Takt, H&f-
lichkeir und auch eine Spur Demut ze-
senitber den Anderen. Weam o& geling,
mil den cigenen Emolionen und den Ge-
filen anderer Personen klug umzuge-
hien, und diese Haltung auch in seinen
Flihrungsstil einflieen ldsst, der prakti-
ziert emotionale Fihrung - ader in Wor-
ren von Goethe:  Herzensbildung™.

In der alccuellen Fihrongslehre wind awi-
sthen resonanter und dissonanter Fiih-
rung unterschieden: Dissonante  Fih-
rungslerifie vermiigen es nicht. Gefiilile
in einer Gruppe o entschlisseln und ih-
ren Mitarbeitern die erforderliche Empa-
thie enteegenzabringen. Das Dhrt nicht
selren 7u Frosrration und Ablehnung bei
den Milarbeitern, Eine resonanle Fib-
rungskraft hingegen stellt sich auf die Ge-
fahle der Milarbeiter ein und lenkt sie in
cine positive Richtung. Das ist die Grund-
lage fiir emotionale Fiihrong.

Doy VWorgang der Emotionalisicrung, also
dass Mitarbeiter ihre Aufgaben mit posi-
tiven Gefiihlen verbinden. ist kein Ergeb-
nis spontaner, intuitiver MaBnalimen des
Chefs. Bmotionalisierung braucht grofies
Vertrauen uind Zulraven inoerhalb eines
Teams sowie zur Thhrungsperson. Wer
einolional fihre, steuwert die Cefihle - zu-
ndchst seine eigenen und dann die der
Menschen i seiner Umgebung. Dies ist
cin wichtiper Fohrungsprogess, der jeden
einzelnen Mitarbeiter betrifit und sich
positiv auf das gesamte Team auswirkt.
Eine wesentliche Yorausserzung fir emo-
tionale Fihrung ist die Selbstwahrnsh-
muny. Sie beinhaltet die Fahigheit, eigeoe
Ernarionen wahrzunehmen, diese im be-
ruflichen Kontext zu verstehen und sich
seiner igenaen Absichien und Geflikle be-
WUSSE ZU sein. Wer sich (iber seine Gefiih-
le nicht im Elaren ist, kann sie auct nicht
als Encrgieguellen fir sein Handeln nut-
zen. Stattdessen wird er von seinen Ge-
fikilen gelenkt und oft sogar blockiert,
Weniger schwierig ist in der Regel der
Umgzang mit ,positiven” Gefiihlen, wie
Begeisterung., Leidenschaft und das Ge-
nieften von Erfolgen. Oft halren sich Tiih-
rungskrifls jedoech auch hier an den Aus-
spruch Geflihle haben im berufichen
Alleag michts 7u suchen” und geben threr
Begeisterung oder Freude keinen Aus-
druck, Damit wird viel Potenzial zur Mo-
tivation der Mitarbeiter verschenkt.
Iroblemalisch wird es, wenn wir durch
Gefilhle wie Wut, Angst, Frustration, Ar-
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ger und Fanik kontrollier! werden. Auch
digse Gefihle stellen, wenn wir sie be-
wusst wahirmehmen und stevernd damit
umgehen, eing grofe Energiequelle dar,
wwit und Arger verdeutlichen, Jhier muss
ptwas zeschehen” und geben lmpulse [ir
verdnderungen, Angst macht deatlich,
Jhier stimmit etwas nicht” und mahnt zur
genaueren  Betrachiung der Situation.
Wichtiz ist jedoch der stevernde Umgang
mir diesen Gefiihle. Mal _ordentlich auf
den Tisch zu hauenr™ mag im ersten Mo-
menl Befreiung verschaffen. Doch dabei
wird maistens das Problem. dber das man
sich gedreert hat, vergessen und der [m-
puls zur Veranderung bleibt aus. Wie sag-
te es in diesem Zusammenhany Willy
Brandt so treffend: . Fs hat niemanden
Beeindrckt, nicht einmal den Tisch™.
Fithrungskrafle, die auch wnler grofem
Verdnderungadiucl eine  positive  Aus-
strahlung bewahren kénnen, indem sig
mit ihren Emotionen verlasslich umgehen,
schaffen eine Atmosphdre von Vertrauen,
Sicherheit und Fairness. Zugleich kinoen
sie Missstinde und Argernisse konstruktiv
thematisieren und damit Verinderungs-
impulse unterstitzen, Das Obercrdet sich
auch auf die Mitarbeiter, Keiner méchoe
auf Dauer als Miesepeter oder Choleriker
auffallen, wenn der Chef stets awsgesli-
chen handelt und die Rube bewahre.
Emotionalisierung sl auch eine Kunst der
leisen Thne, Das Selbsbrertraven des Mit-
arbeiters kann m Einzelzesprichen indivi
duell bestackl werden, in denen ibun rubig
und sachlich beschrieben wird, worin sei-
ne besonderen Starken bestehen, wie ent-
scheidend er als Persdolichleir fr den
Erfolg des interprofessionellen Teams ist,
Emotionale Fahrung basiert aul personli-
chen und sozialen Kompetenzen, Zu den
persinlichen Kompetenzen zihlen Selbst-
wahrnehmung und  Selbstrmanagement;
die snzialen Kompetenzen setren sich aus
sozialemn Bewusstsein und Beziehungsma-
nagement 2usammen [Abb. 1) Die Yerbin-
dung dieser 4 Dimensionen erfordert ein
hohes Male eigener persinlicher Integri-
it denn emotionale Fihrung ist vermul-
lich won allen Flihrungsvarianten die kom-
plexeste und vielschichligste, Die Fiih-
rungskraft eignet sich ein aufwendiges
Benbachlungssystem an, um die Stim-
mungen innerhall des Teams aber auch
die emoetionale Ausgangslage eines jeden
Mitarheiters 2o vergesemadrtizen. Gleich-
zeitig kann sie glasbwiirdige Emotionen
nut dann wecken, wenn sie eigene Gefiihle
in das system einspeist, Glick und Traver
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nicht hinter einer Mauer wermeintlicher
Autoritdr versteckt - und doch dabei nie
vergisst, dass sie diejenige Flihrungsper
son ist, die fohren, die aufbaven, abfedern
L lenleen muss.

Auswirkungen auf die Patienten-
versorgung

g Beveich der pflegerisclicen und drzichen
Patientenversorgung spielt die Ubertragung
won Stiomung - wahrscheinlich in vielen
Fachabteilungen von Klinilen dulerschatzt
- eine wichtige Holle. Die direlde Arbeit am
Patienten gehort sichecdich zu den an-
sprichsvollsten Dienstleistungen in der
Kundenbetreuung, frete sind oft mic hefd-
gen Emaotionen van Patienten oder deren
Angehdrigen konfrontiert, dbertragen ihre
stimmung aber auch aul diese. Schiecht ge-
launte Mitarbeiter sind dabei wenig hill-
reich. Schlechte Laune ist ansteckend, was
laen [ibirl, dass die Patienten unzoficden
wierden — unabhangig von der Calitat der
medizinischen Leistung. Es ist auch anzu-
nefnen, dass Ghellaunige Mitarbeiter mit
Patienten und Kollegen schlechter umge-
hen, was unter Umstanden verheerende
Folgen haben kann: Untersuchungen erga-
hen, dass kardiologische Stationen, auf de-
nen die allzemeine Slimmung der Kranken-
srhiwestern als | depressi® hezeichnet wan-
de, eine 4-mal hihere Todesrate als ver-
gleichbare Statiomen mil einer besseren
stimmungslage verzeichneten |3,

Das zeigl, wis wichtlg em positives Arbetls-
wmbeld in der Patienteoversorsung st In
einem entspannten Umfeld kinnen Arzte
aul alle Ressourcen uneingeschrinkt zu-
gicifen. Sie ldnnen thne empathischen Ea-
higkeiten entfalten, d. h. sich in die Gefiihle
und Sichtweisen von Kollepen, Pllegekral-
ten und Parienten hinein werserzen und an-
gemessen darauf reagieren. Wenn Fatien-
ten und Angehirige die Korununikation
mit dern Fachpersomal als wohltuend wnd
angenzhm in einer schwierizgen Lebenssi-
tuation emplinden, nelmen sie die Abiei-
lung als einen sicheren Ort, der Lebensqua-
litit gibt, wahr 'atienten kommen dann bei
medizinischer hotwendigheit michl  oor
wieder, sondern empfehlen das Arzreceam
iiberregional weiler,

Die Empathic und FKommunilkationstahie-
keit des Chefarztes im Sinne der emoticna-
len Fibrune haben eine Yorbeld fonboion e
alle arztlichen Mitarbeiter. Wenn Chefdrzte
selbst motiviert, zuversichtiich und optimis-
tisch sind, Gbertragt sich dicse St
auch auf die Belegschaft, Die Erlenntmis,
dass motivierte Mitarbeiter héhere Leistun-
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penerbringen, ist nicht new und auch vielen
Fihrungslorafren - zumindest thearetisch -
klar. Meben dem offensichtlichen Zusam-
menhang awischen Klima, Arheitshedin-
gungen und Gehalt spielen resonante Chef-
unel Oberdrade eine Schlisselrolle, Die an-
spruchsvollste  Flibrungsaufzabe  besteht
darin, positive Gefithle bei den Arzten und
Pllegekrdften 2o wecken und RBesonanz zu
erzeugen, Diese oft unsichtbare oder weni-
ger entwickelte Seite von Hibrung wickt
sich auf den gesamren Bereich der Tiih-
rungsheziehung und damit auf die Leistung
des Milarbeters, des Teams und der gesam-
ren Abreilung aus, Ahgesehen davon, dass
das so geschaffene Arbeitsklima zur besse-
ren Mitarbeitergewionung um? -bindung
[eitrigt, hat es auch pasicive Auswirlungen
auf die Patisnlenversorgung.

Emalionale Falwung bereitet somit den
Weg 7u einemn erfolgreichen Uimgang mit
hlitarbeitern und Patienlen. Sie fibirl aber
auch dazu, dass sich die fktisch-normarive
Hierarchie zu einem wertschdtzenden und
weerbstiltenden Miteinander wandell. Hier-
archie wird dann nicht mehr als ein trenn-
scharfes _Oben und Uncen” pesehern, son-
dernt als vin partnerschaftiiches Passspicl
zwischen Chef und Mitarbeiter.
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