Empathische Fiihrung gerade auch in der Veranderung
Menschen bewegen und in Bewegung bringen

Empathische Fihrung gilt
als Schlusselfaktor fiir
erfolgreiche Veranderungen
in Kliniken und ist Hauptbe-
standteil des Beratungsan-
satzes des Unternehmens
Ruhl Consulting sowie

auch zentrales Thema des
Veranderungsbarometers
2013.
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Die Ergebnisse des Verdnderungsbaro-
meters zeichnen ein Stimmungsbild der
aktuellen Situation in den Kliniken. Ne-
ben der Erkenntnis, dass die Fiihrungs-
krifte der mittleren Managementebene
als Briickenbauer in der Krankenhaus-
organisation eine zentrale, aber leider
oft vernachlssigte Rolle spielen und das
Fehlen einer positiven Fehlerkultur die
kontinuierliche Verbesserung in Klini-
ken behindert, spiegelt sich in den Er-
gebnissen die Bedeutung empathischer
Fiihrung in der Verdnderung wider.

Fast alle Befragten sind sich einig,
dass sich ihre Kliniken in tief greifenden
Verdnderungsprozessen befinden. Die
Mehrheit der Befragten sieht Verbes-
serungspotentiale in ihrer Klinik und
macht sich gemeinsam mit den Kollegen
Gedanken iiber die Weiterentwicklung
der Abteilung. Auch die Bereitschaft,
sich selbst einzubringen, ist hoch. Die
Fiihrungskrifte sind der Meinung, die
Verinderungsbereitschaft ihrer Mitarbei-
ter lisst sich als ,,aktive Unterstiitzung
der Verdnderungsprozesse“ beschreiben.
Doch die aktuelle Situation in Kliniken
spiegelt dies nicht wider. Ein zentrales
Ergebnis des Verdnderungsbarometers
lautet namlich, die berufsgruppen- und
bereichsiibergreifenden Abléufe sind ver-
besserungsbediirftig. Verdnderungskom-
petenz und Entwicklungsorientierung
werden als unzureichend eingestuft.
Wird das vorhandene Potential nicht
in die Tat umgesetzt? Worauf ldsst sich
diese Liicke zuriickfiihren?

Erkldarungsansitze liefern weitere
Ergebnisse des Verdnderungsbarome-
ters selbst: Bei der Betrachtung des
Verhiltnisses zwischen Fiihrung und
Mitarbeitern wird deutlich, dass kein
einheitliches Bild vorherrscht. Wahrend
Fithrungskrifte ein recht positives Bild
von ihren Mitarbeitern zeichnen, se-
hen die Mitarbeiter die Fiihrung eher
kritisch.

Defizit 1: Vertrauensbasis

Nicht einmal die Halfte der Befrag-
ten besitzt Vertrauen in die oberste
Klinikleitung, die Klinik sicher durch
unruhige Zeiten zu fiihren.
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Auswertung der Themengebiete nach Berufsgruppen

Erstaunlicherweise ist dieses Vertrauen
selbst in der oberen Fiihrungsebene mit
nicht einmal 25 % absoluter Zustimmung
nur begrenzt gegeben. Misstrauen wird
insbesondere vonseiten der Arzte und
der Pflegenden geduRert. Katastrophale
Ausgangsbedingungen, um Verinde-
rungsprozesse erfolgreich als Team zu

durchlaufen. Veranderung kann Angste
und Widerstand hervorrufen. Eine be-
lastbare Vertrauensbasis ist gerade an
dieser Stelle wichtig, damit Mitarbeiter
den Weg mitgehen und sich auf Verén-
derungsprozesse einlassen. Vertrauen in
schwierigen Zeiten ist ein Geschenk und
eine Bestétigung dafiir, auf die richtigen

Management & Krankenhaus 9/2013, S. 11, WILEY-VCH Verlag GmbH & Co. KGaA, GIT VERLAG, Weinheim

© Africa Studio/Fotolia.com

Defizit 2: Verantwortungskultur

Neben Vertrauen spielen auch die Uber-
tragung und Ubernahme von Verant-
wortung eine wichtige Rolle, um Mit-
arbeiter einzubeziehen und ihnen eine
aktive Rolle mit einem wahrnehmbaren
Beitrag zum Ganzen zu geben. Die Er-
gebnisse zeigen, dass die Mehrheit der
Befragten zwar bereits an tief greifen-
den Verdnderungsprozessen beteiligt
war, ein GroRteil der mittleren und
unteren Fithrungsebene aber noch kei-
ne Verdnderungsprozesse geleitet hat.
Die Verantwortung fiir Verdnderungs-
prozesse wird nur unzureichend auf
alle Schultern verteilt. Die betroffenen
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter sind
nicht weitreichend genug eingebunden.

Weniger als die Hélfte der Befragten
nimmt eine ,aktive Unterstiitzung der
Verdnderungsprozesse” durch die Vor-
gesetzten wahr. Nur ein Drittel beschei-
nigt, dass in ihrer Klinik Innovation
und Experimentierfreude einen hohen
Stellenwert haben. Die Kommunika-
tions- und Fehlerkultur wird kritisch
und als nicht offen und ehrlich bewertet.
Dies ist kein guter Grundstock fiir eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit und
kritisch fiir eine Verantwortungskul-
tur, die auf umfassender, friihzeitiger
und kontinuierlicher Einbindung im
eigenen Wirkungsfeld basiert. Ist also
die Aussage, die berufsgruppen- und
bereichsiibergreifenden Abldufe sind
verbesserungsbediirftig, auf fehlende
Fithrungsqualitdten zuriickzufiihren?

Auseinanderfallen von Selbst- und
Fremdbild

In diesem Kontext hat uns die Bewer-
tung des Themengebietes ,,Empathische
Fiihrung*“ wirkliche Rétsel aufgegeben.
Insgesamt erhielt es die beste Bewer-
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Ich habe vollstes Vertrauen in die oberste Klinikleitung, die Klinik sicher durch unru-

hige Zeiten zu fiihren.

Fiihrungskrifte zu setzen. Aktiv gedu-
Rertes Misstrauen muss umgekehrt als
Warnsignal aufgefasst werden, dass sich
das Unternehmen bereits in einer ernst
zu nehmenden Krise befindet. Denn Ver-
trauen ist das Resultat des bisherigen Ver-
héltnisses zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter.

tung aller Themenblécke:

Die Fiihrungskrifte empfinden hohe
Zufriedenheit in puncto empathischer
Mitarbeiterfiilhrung. Bei genauerem
Hinsehen erst zeigt sich eine betrécht-
liche Liicke dazu, wie dies von der Ba-
sis, dem Mitarbeiter, empfunden wird
- ob eine vertrauensvolle Verbindung

aufgebaut werden kann. Haben Fiih-
rungskrafte in Kliniken an dieser Stelle
selbst einen blinden Fleck?
Mitarbeiterpotentiale zu entfalten
und eine Abteilung so zu fiihren, dass
Mitarbeiter in ihr gerne arbeiten und
sich einbringen, ist eine zentrale Her-
ausforderung - nicht nur unter der Pers-
pektive der Mitarbeiterbindung und -ge-
winnung, sondern auch fiir eine erfolg-
reiche Gestaltung von Verdnderungs-
prozessen. Im Verdnderungsbarometer
zdhlen die Fragestellungen mit Bezug
auf den ,Menschen“ zu den Themen
mit dem héchsten Handlungsbedarf.

Der Schliissel selbst liegt im
Problem

Empathische Fiihrung meint, eine
einfiihlende Verbindung zum Mitar-
beiter aufzubauen, dessen Bediirfnisse
wahrzunehmen und daran ankniipfen
zu konnen. Fiir uns beinhaltet das das
Potential, aus unzufriedenen zufrie-
dene Mitarbeiter zu machen und aus
zufriedenen begeisterte. Begeisterte
Mitarbeiter, die sich in hohem MaRe
fiir ihr Team verantwortlich fiihlen,
braucht es, um Verdnderungen nach-
haltig umzusetzen.

C. Skinner und P. Spurgeon belegen
in einer Studie [1], dass Mitarbeiter im
Gesundheitswesen, die empathisch ge-
fiihrt werden, eine erhéhte Leistungs-
bereitschaft zeigen, auch iiber ihren
Aufgabenbereich hinaus. Um ein solches
Arbeitsklima zu schaffen, ist eine solide
Vertrauensbasis unerlésslich. Jeder einzel-
ne Mitarbeiter muss sich in seiner Rolle
angenommen und anerkannt fithlen - ei-
ne ,aktive Unterstiitzung“ wahrnehmen.
Ziel ist es, dass sich der Einzelne mit
seiner Position identifiziert und von sich
aus Verdnderungen in seinem Bereich
anstoRt. Entscheidend hierfiir ist, dass der
Mitarbeiter nicht das Gefiihl hat, in der
téglichen Routine unterzugehen, sondern
an seiner Ttigkeit insgesamt ,,Spa8“ hat.
Ein solches durch empathische Fiihrungs-
krifte geschaffenes Umfeld motiviert,
schafft Vertrauen und tragt so zur Wirt-
schaftlichkeit und optimalen Patienten-
versorgung bei. Dies zu erreichen ist eine
der schwersten Fiihrungsaufgaben, aber
auch eine der notwendigsten. Denn Mit-
arbeitern, denen ihr eigener Wert fiir die
Klinik bzw. Fachabteilung bewusst ist,
werden gemeinsam an Veranderungen
arbeiten und ihre Fiihrungskrifte bei der
Umsetzung unterstiitzen.
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