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Fiithrung ist ein weiter Begriff und
wird begleitet von einer steigenden
Zahl an Fachliteratur, fortwahrend
neuen Fiihrungsansatzen und einer
Fiille von Instrumenten. Vieles davon
erinnert an das bekannte Sufi-Gleich-
nis von den sechs Blinden, die versu-
chen einen Elefanten zu beschreiben:
Der eine, der den Riissel anfasst, sagt:
»Ein Elefant ist ein langer Schlauch”.
Ein anderer, der ein Ohr beriihrt, sagt:
»Ein Elefant ist ein groBBes, weiches
Tuch”, Ein dritter umfasst ein Bein
und meint:,,Ein Elefant ist eine fes-

te Saule” ... usw. [8]. Und so hat jeder
Recht in seiner Wahrnehmung, doch
um den Elefanten in seiner Gdnze zu
erfassen, sind die Betrachtungen nur
bedingt hilfreich.

Fiihrung im Spiegel der Zeit

Gerade in Fithrungskriftetrainings wer-
den meist die Schwerpunkte auf die Ver-
mittlung von Fiithrungswerkzeugen und
-techniken gelegt. Beispiele sind die
SMART-Formel als Formulierungsanker
bei der Definition von Zielen, das Vier-
Ohren-Modell von E Schulz von Thun,
mit dem eine Nachricht unter vier Aspek-
ten beschrieben wird oder das Dialogge-
sprachsmodell, das moderne didaktische
Ansitze der Gesprachsfithrung vermittelt.
Ein gewisses Repertoire dieser Werkzeuge
zu beherrschen ist hilfreich, oder um es
wie P. Watzlawik (Kommunikationswis-
senschaftler 1921-2007) auszudriicken:

S.Ruhlist Vorstand der Ruhl Consulting AG.

1578 | Der Urologe 12 - 2011

U. Wetterauer' - S. Ruhl?

1 Abteilung Urologie, Universitétsklinikum Freiburg, Freiburg

2 Ruhl Consulting AG, Mannheim

Empathische Fuhrung:

Veranderung

positiv gestalten

»Wer nur einen Hammer hat, fiir den sieht
jedes Problem aus wie ein Nagel.“ Aller-
dings wiirde sicherlich niemand anneh-
men, dass gute Werkzeuge automatisch
einen guten Handwerker machen.

Bei Fiihrung ist das nicht anders. Ge-
fordert ist ein ganzheitlicher Blick auf den
»Elefanten Fithrung® Dieser kann nur er-
folgreich sein, betrachtet man die Heraus-
forderungen, denen Kliniken gegeniiber-
stehen und gibt eine Antwort auf die Fra-
ge, welche Aufgaben Fithrung wahrneh-
men muss, um die notwendig geworde-
nen Veranderungsprozesse zu gestalten.

Der Veranderungsprozess in der me-
dizinischen Versorgung wird seit Anfang
der 1990er Jahre insbesondere geprigt
durch eine immer stirkere Arbeitsver-
dichtung in der Patientenbehandlung und
-versorgung. Grund hierfiir ist die die Ne-
gativspirale aus Fallzahlsteigerungen und
Verweildauerreduzierung (8 Abb. 1).

Hinzu kommen Kostendruck, In-
vestitionsstau und der sich abzeichnen-
de Fachkraftemangel. So ist bis 2020 da-

mit zu rechnen, dass rund 56.000 Arzte
im ambulanten und stationdren Bereich
fehlen werden [7]. Chefirzte, denen es
gelingt, eine Fithrungskultur zu etablie-
ren, die Mitarbeiter positiv motiviert und
fiir die anstehenden Veranderungen be-
geistert, legen den Grundstein dafiir, die-
se Herausforderungen zu meistern. In
einem positiv motivierten Arbeitsumfeld
lassen sich organisatorische und medizi-
nische Innovationen zur Reduzierung der
Arbeitsdichte und Fokussierung der Mit-
arbeiter wieder auf ihre Kerntitigkeiten
mit weniger Kraftaufwand etablieren. Zu-
dem geht von einem solchen Arbeitsum-
feld eine Magnetwirkung auf gute Nach-
wuchskrifte aus, die heute die Wahl ha-
ben, ihren Tatigkeitsbereich auch nach
solchen Kriterien zu bestimmen.

Empathie und Resonanz
als Grundlage der Fiihrungskultur

Blickt man dem ,,Elefanten® ins Herz, stellt
sich die Frage, welche Anforderungen eine
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Abb. 1 A Fallzahl und Verweildauer (eigene Darstellung)



Zusammenfassung - Abstract

solche Fithrungskultur an Chefirzte stellt.
Wesentliche Werkzeuge hierbei sind Em-
pathie und Resonanz.

Im Kern einer motivierenden Fiih-
rungskultur ist Fithrung darauf ausgelegt,
positive Resonanz zu erzeugen. Fithrungs-
krifte werden oft mit Bildern und Meta-
phern von stolzen Kapitidnen beschrieben,
die ihr Schiff durch die Gewdsser mano-
vrieren. Hier ein kleiner Schlenker nach
rechts, da eine Kurskorrektur nach links
und schon ist der Eisberg umschifft und
der Dampfer steuert in ruhigen Gewds-
sern. Das Problem dabei ist: dieses Bild
ist falsch [8].

Fithrungskrifte fithren keine Maschi-
nen, sondern Menschen und Organisa-
tionen. Beides sind lebende Systeme. H.
von Forster, Physiker und Mitbegriin-
der der kybernetischen Wissenschaft,
hat die Unterscheidung zwischen trivia-
len und nicht-trivialen Maschinen getrof-
fen [2]. Triviale Maschinen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie bei einem Input A
immer den Output B liefern. Nicht-tri-
viale Maschinen dagegen unterliegen in-
neren Zustandsverdnderungen. Input A
kann, muss aber nicht zu Output B fith-
ren. Menschen und Organisationen agie-
ren diesbeziiglich wie nicht-triviale Ma-
schinen.

Fithrungskrifte jedoch handeln haufig
so, als wiren Mitarbeiter triviale Maschi-
nen. Ausgeblendet wird dabei, dass Men-
schen sich nur begrenzt rational, sondern
vielmehr eigensinnig verhalten, auch mit-
unter unerwartet reagieren und gene-
rell ihrer eigenen Logik folgen. Um trotz-
dem eine positive Resonanz bei den Mit-
arbeitern zu erzielen, zeigt das Konzept
der empathischen Fithrung hierfiir einen
Weg auf.

Der Begriff ,,Empathie® lasst sich mit
»Einfithlungsvermogen® tibersetzen. An-
deren Quellen zufolge hat der deutsche
Philosoph R.H. Lotze 1848 dieses Wort
erstmals benutzt und orientierte sich da-
bei am griechischen Wort ,,empatheia®
= Leidenschaft (http://de.wikipedia.org/
wiki/Empathie). Beide Wurzeln lassen
sich in der Emphatischen Fithrung wie-
derfinden. Empathische oder resonan-
te Fithrungskrafte vermogen es, Gefiihle
in jhrem Team zu entschliisseln. Sie stel-
len sich auf die eigenen Gefiihle und die
ihrer Mitarbeiter ein, greifen somit die
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Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag erldautert das Kon-
zept der empathischen Fiihrung im Kontext
der Gestaltung grundlegender Organisati-
onsveranderungen. Er befasst sich mit der
Fragestellung, wie es gelingen kann, eine
Fiihrungskultur zu etablieren, die Mitarbei-
ter positiv motiviert und fiir die anstehenden
Verdanderungen begeistert. Es wird auf die
Grundlagen der empathischen Fiihrung ein-
gegangen, sowie die Fragestellung betrach-
tet, wie der Umgang mit Emotionen sich auf
Veranderungsprozesse auswirkt und unter-
schiedliche Fiihrungsstile unterstiitzend ein-
gesetzt werden konnen. An einem konkreten
Praxisbeispiel werden die unterschiedlichen

Phasen der Veranderung aus Fiihrungssicht
dargestellt. Dabei wird u. a. auch das Modell
der verschiedenen Motivationswelten der
Mitarbeiter erldutert. Der Beitrag zeigt auf,
dass empathische Fiihrung auch 6konomisch
nachhaltig wirkt, insbesondere unter dem
Gesichtspunkt der Motivationskraft fiir Verdn-
derung aber auch der Mitarbeitergewinnung
und langfristigen -bindung.

Schliisselworter

Empathische Fiihrung - Resonanter
Fiihrungsstil - Motivationswelten -
Fiihrungskultur - Organisationsveranderung

Empathic leadership: shaping positive change

Abstract

This paper explains the concept of empathic
leadership in the setting of fundamental or-
ganisational changes. It deals with the ques-
tion of how you can establish a culture of
leadership, which motivates employees pos-
itively and enthuses them for the upcoming
changes. It discusses the basics of empathic
leadership and considers the question of how
handling of emotions influences change pro-
cesses and how different management styles
can be used supportively during changes.
With the help of a practical example the dif-
ferent phases of change are presented from a

management point of view. Thereby the the-
ory of different levels of employee motivation
is explained inter alia. The article shows that
empathic leadership also has a lasting eco-
nomic effect. This can be seen particularly in
the power of motivation for change, in addi-
tion to recruitment and long-term employ-
ee retention.

Keywords

Empathic leadership - Resonant leadership -
Motivational concepts - Management
culture - Organisational change
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»inneren Zustandsverdnderungen® auf
und lenken sie gemeinsam in eine positi-
ve Richtung. Dabei hilft aus neurobiologi-
scher Sicht das Phanomen der Spiegelung
[1]. Meistens ist es schon passiert, bevor
man bewusst dariiber nachdenken konn-
te: Unwillkiirlich hat man ein charmantes
Lécheln erwidert und die eigenen Stim-
mung hat sich etwas aufgehellt.

Der Alltag ist voll von spontanen Re-
sonanzphdnomenen dieser Art. Das Sys-
tem der Spiegelneuronen ist das neuro-
biologische Format, das die Austausch-
und Resonanzvorginge moglich macht.
Diese Nervenzellen des Gehirns kénnen
Vorginge wie Handlungen oder Empfin-
dungen steuern, gleichzeitig jedoch auch
aktiv werden, wenn der gleiche Vorgang
bei einer anderen Person nur beobachtet
wird. Thre Resonanz setzt spontan, unwill-
kiirlich und unterbewusst ein.

Die Spiegelneuronen nutzen sozusa-
gen das neurobiologische Inventar, um
Menschen in einer Art Simulation spiiren
zu lassen, was sie an dem anderen beob-
achten. Diese Simulation bahnt auch die
Handlungsbereitschaft. Das System der
Spiegelneuronen bringt es mit sich, dass
andere Menschen unsere Physiologie ver-
andern koénnen - und damit auch unsere
Emotionen. Es liefd sich immer wieder be-
obachten, wie sich Emotionen unwider-
stehlich ausbreiten, wenn Menschen zu-
sammen kommen, selbst wenn der Kon-
takt ausschliefllich nonverbal ist. Wenn
z. B. drei Fremde einander 1 oder 2 min
lang schweigend gegeniibersitzen, iiber-
tragt derjenige, der emotional am expres-
sivsten ist, seine Stimmung auf die beiden
anderen. Ohne auch nur ein Wort zu sa-
gen [3].

Emotionen und Stimmungen haben
somit Einfluss auf das Gegentiber. Eine
Tatsache, die sich die empathische Fiih-
rung zu Nutze macht. Lange Zeit galt der
Ausspruch ,,Gefiihle haben im Arbeitsall-
tag nichts zu suchen Doch gerade Emo-
tionen und der resonante Umgang mit
ihnen stellen eine grofle Energiequelle fiir
Verinderungsprozesse und eine motivie-
rende, lebendige Fiihrungskultur dar [5].
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Emotionen als Impulse
der Veranderung

Im Folgenden werden die vier Grund-
emotionen Freude, Wut, Angst und
Trauer im Kontext von Veranderung be-
trachtet:

== Die Freude z. B. ist ein Quell fiir Le-
bensenergie. Wenn Menschen sich
nicht mehr freuen kénnen, haben
sie nicht genug Ressourcen, um mit
den ernsten Seiten des Lebens um-
zugehen. Gerade in der Urologie, wo
Mitarbeiter verstirkt mit diese erns-
ten Seiten angesichts von Patienten-
schicksalen konfrontiert werden, ist
Freude im Arbeitsalltag ein wichtiger
Gegenpool. In Zeiten grofier Verin-
derung bildet das Feiern von Erfolgen
und erreichten Etappenzielen einen
wichtigen Stabilittsfaktor. Begeiste-
rung fiir das bereits Erreichte schafft
Motivation fiir die noch anstehenden
Herausforderungen und Mitarbei-
ter lassen sich hier gerne von der Be-
geisterung des Chefs anstecken. Doch
auch kleine Dinge, die Freude brin-
gen, lassen sich leicht in einer Unter-
nehmenskultur als Rituale verankern
und schaffen damit eine stabile Mo-
tivationsbasis: eine kleine Aufmerk-
samkeit, wenn man aus dem Urlaub
zuriick kehrt oder die personliche
Gratulation zum Geburtstag. In der
Resonanz ist die Freude ein geniigsa-
mes Gefiihl - es reicht, wenn man die
Freude in der Beziehung zu seinen
Mitarbeitern zuldsst.

Erfahrungsgemaif laufen Veridnderungs-
prozesse nicht immer nur positiv und sel-
ten herrscht eitler Sonnenschein in den
Abteilungen. Wut, Angst oder auch Trau-
er fordern daher genauso ihren Raum, wie
die Freude. Oft werden diese vermeintlich
»hegativen Gefiihle verteufelt. Doch das
wird ihrer Signalwirkung und Verinde-
rungskraft nicht gerecht.
= So verdeutlicht Arger ,hier muss et-
was geschehen® und ist damit ein star-
ker Impulsgeber fiir Neuerungen.
Wichtig ist es jedoch, diesen Impuls
rechtzeitig wahr zu nehmen und auf
konstruktive Weise zu thematisieren.
Mal ,,ordentlich auf den Tisch zu hau-

en” mag im ersten Moment Befreiung
verschaffen. Doch dabei wird meis-
tens das Problem vergessen, iiber das
man sich gedrgert hat und der Impuls
zur Veranderung bleibt aus. Zudem
erzeugen Wutausbriiche selten positi-
ve Resonanz. Je mehr Selbstverstand-
lichkeit eine Fiihrungskraft hat, Arger
und Frustration in den Beziehungen
zu den Mitarbeitern auszudriicken,
desto eher schaftt sie es auch, in der
Wertschitzung fiir die andere Person
zu bleiben und gleichzeitig klar zu
machen, was sich dndern muss. Den
eigenen Arger und den der Mitarbei-
ter ernst zu nehmen, schaftt die Ba-
sis, um die damit verbundenen Ver-
anderungsimpulse in eine konstrukti-
ve Form zu lenken.

== Die Angst weist auf Gefahren hin, sie
macht deutlich ,,hier stimmt etwas
nicht® Insbesondere Fithrungskrafte,
die die Dinge vorantreiben und 4n-
dern wollen, haben oft kein Gespiir
fiir die Angst der Mitarbeiter vor Ver-
anderungen. Sie versdumen es, recht-
zeitig Schutzangebote zu geben, um
die Angst aufzufangen und den Mit-
arbeitern den Schritt in die Veran-
derung zu erleichtern. Im Rahmen
von Veranderungsprojekten geht es
darum z. B. Orientierung zu geben,
Transparenz zu schaffen oder fiir die
notwendige Qualifikation der Mit-
arbeiter zu sorgen — alles Mafinah-
men, die helfen die Angst zu verrin-
gern.

== Ahnlich ist es mit der Trauer. Verin-
derungsprozesse fithren dazu, dass
etablierte Traditionen und lieb ge-
wonnene Gewohnheiten abgeschafft
werden. Das Vergangene zu wiirdigen
und ein stiickweit zu betrauern, ist
die Grundlage dafiir Raum fiir Neu-
es zu schaffen. In der Resonanz will
Trauer geteilt werden. Im beruflichen
Kontext bedeutet dies, dass man gera-
de bei Verdnderungsprozessen immer
auch Zeit dafiir lasst, das Ende der
»guten alten Zeiten“ zu betrauern und
hier als Fithrungskraft Anteil nimmt.

Um positive Resonanz zu erzeugen, ist der
Umgang mit Emotionen ein wichtiger Be-
standteil der empathischen Fithrung. Da-
zu braucht es zum einen das Bewusst-



sein fiir die eigenen Gefiihle und den of-
fenen Umgang damit. Denn nur authen-
tisch wahrgenommene Gefiihle erzeugen
beim Gegeniiber eine Resonanz. Zum an-
deren braucht es das Einfiithlungsvermo-
gen fiir die ,inneren Zustinde“ der Mit-
arbeiter und die richtige Resonanz dar-
auf. Fithrungskrifte, die auch unter gro-
flem Druck eine positive Ausstrahlung
bewahren konnen, indem sie mit ihren
Emotionen verlasslich umgehen, schaffen
eine Atmosphiére von Vertrauen, Sicher-
heit und Verlasslichkeit. Zugleich koén-
nen sie Missstinde und Argernisse kons-
truktiv thematisieren und damit Veran-
derungsimpulse unterstiitzen. Dies ist
der wichtigste Ndhrboden, damit eingrei-
fende Verdnderungen in einer Abteilung
nachhaltig verankert werden konnen.

Auswirkungen unterschiedlicher
Fiihrungsstile

Um die Spiegelneuronen von der Simula-
tion zur Handlung zu bringen, braucht es
bei Veranderungsprozessen eine gezielte
Motivation und eine addquate Anspra-
che durch die Fithrungskraft. Es reicht
nicht aus, dass eine Fithrungskraft gute
Laune erzeugt und ihren Gefiihlen Aus-
druck verleihen kann. Der amerikanische
Psychologe Goleman [3] hat unterschied-
liche Fithrungsstile darauthin untersucht,
inwieweit sie sich erstens auf das Unter-
nehmen und dessen emotionales Klima
auswirken und zweitens dieses Klima sich
wiederum auf finanzielle Ergebnisse wie
Umsatzerl6se, Ertragszuwéchse, Rentabi-
litat und Effizienz auswirkt.

Goleman [3] konnte sechs Fiithrungs-
stile aufzeigen, die allesamt Resonanz for-
dern, aber dies in unterschiedlichem Ma-
Le. Vier davon wirken sich positiv auf das
betriebliche Klima und damit auch auf die
Leistung aus. Die anderen beiden gelten
als bedenklich, da sie eher zu Dissonanz
fithren kénnen, wenn sie nicht richtig an-
gewendet werden.

Die folgenden vier Fithrungsstile ha-
ben gemifd den Untersuchungen von Go-
leman [3] eine positive Auswirkung auf
das Klima und die Leistungsfihigkeit der
Mitarbeiter:

Demokratischer Fiihrungsstil. Die Fiih-
rungskraft verlasst sich auf die Ideen von

kompetenten Mitarbeitern. Sie hat fiir
Anregungen ein offenes Ohr und ist eher
Teammitglied als Chef.

Gefiihlsorientierter Fiihrungsstil. Ein
typisches Merkmal dieses Fiithrungsstils
ist der offene Umgang mit Emotionen.
Nicht betriebliche Aufgaben und Ziele
stehen im Vordergrund, sondern die emo-
tionalen Bediirfnisse der Mitarbeiter. Ob-
wohl damit kaum eine nennenswerte Stei-
gerung der Leistung erzielt wird, ist das
Ergebnis eine stirkere Loyalitdt zum Chef.

Coachender Fiihrungsstil. Kennzeich-
nend sind vertiefende Gesprache mit
dem Mitarbeiter. Diese Gespriche dienen
der personlichen Entwicklung, indem
der Chef sich Zeit nimmt, um durch auf-
richtiges Interesse eine Bindung und Ver-
trauen aufzubauen. Durch den Austausch
wird es dem Mitarbeiter ermdglicht, ein
leistungsbezogenes Feedback besser und
ohne Skepsis aufzunehmen.

Visionarer Fiihrungsstil. Forschungen
haben ergeben, dass dies der effektivs-
te Ansatz ist, um Resonanz zu erzeugen.
Er stellt die gesamte Arbeit in den Dienst
einer iibergeordneten Vision, an der sich
der Leistungsanspruch aller Beschaftigten
orientiert. Eine visionire Fiihrungskraft
erinnert die Mitarbeiter an den héheren
Zweck ihrer Arbeit und verleiht ihr da-
durch eine iibergeordnete Bedeutung:
die betriebliche Verwirklichung einer ge-
meinsamen Idee. Das Ergebnis ist inspi-
rierte Arbeit mit einer sehr positiven Wir-
kung auf das betriebliche Klima.

Kritischer betrachtet Goleman [3] die
folgenden Fithrungsstile, da sie in be-
stimmten Situationen angemessen sein
konnen, meistens jedoch falsch eingesetzt
werden:

Befehlender Fiithrungsstil. Er ist am we-
nigsten effektiv, um Resonanz zu erzeu-
gen. Aus dem Militirwesen iibernom-
men, beruht er auf Kommando und Kon-
trolle.

Fordernder Fiihrungsstil. Die Fithrungs-
kraft erwartet aufSergewohnliche Leistun-
gen. Das kann bei entsprechend motivier-
ten und eigenstandig arbeitenden Mit-
arbeitern Resonanz erzeugen. Anhalten-

der Druck kann aber auch zu Uberforde-
rung und Leistungseinbriichen fithren.
Golemans Untersuchungen haben
ebenfalls ergeben, dass die Fithrungskrafte
am besten aufgestellt sind, die situativ ver-
schiedene Fithrungsstile anwenden koén-
nen. Im Folgenden wird dies am Praxis-
beispiel des Reorganisationsprojekts der
Hochschulambulanz einer Urologie eines
Universititsklinikums erldutert [3].

Empathische Fiihrung
in der Praxis

In der Ausgangssituation zeichnete sich
die Hochschulambulanz durch eine we-
nig attraktive Raum- und Funktions-
struktur ohne Bindung von Patienten-
gruppen aus. Wesentliches Ziel war, auf
Ebene der Entscheidungstrager des Kli-
nikumsvorstands sowie bei den Mitarbei-
tern der Abteilung eine positive Motivati-
on zur Umgestaltung der Ambulanzstruk-
tur zu schaffen. Zusammenfassend war zu
Beginn des Veranderungsprojektes ein vi-
siondrer Fithrungsstil gefragt, um die be-
triebliche Verwirklichung einer gemein-
samen Idee zu realisieren und die Moti-
vation dafiir zu schaffen.

Ein coachender Fithrungsstil war not-
wendig, um bei einigen Mitarbeitern
Angste vor Verinderungen zu nehmen
und diese in das Projekt einzubinden.
Letztendlich hat ein demokratischer Fiih-
rungsstil dazu beigetragen, Mitarbeiter ei-
genstindig Bereiche entwickeln zu lassen
und anschiefSend eigenverantwortlich zu
fithren.

Im Ergebnis wurde ein Raumpla-
nungs- und Terminvergabesystem ge-
meinsam entwickelt, welches beitrug, in
den letzten 10 Jahren die Zahl der ambu-
lanten Patienten zu vervierfachen und die
Zahl der stationdren Patienten nahezu zu
verdoppeln. Zudem zeichnet sich die Ab-
teilung durch eine niedrige Fluktuations-
rate innerhalb der entscheidenden Leis-
tungstrager, der Ober- und Fachirzte, aus.

Grundlage der Vision: positive
Wirkung der Mitarbeiter starken

H. Owen (Entwickler der Open-space-
Technologie) hat folgenden Ausspruch
gepragt: ,,Der Geburtsort der Vision ist
der offene Raum, der entsteht, wenn die
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Die vier Saulen der Qualitat

T2 Y
-
Uber- Wirkung
raschungs- EED
L Mitarbeiter
Erwartungs- qualitat
Basis- qualitat
qualitat

~
alles, was gepragt durch was Kunden es wird B
Kunden Preisund/oder  nichterwarten ~ Resonanz Abb. 2 <« Saulen der
voraussetzen Image erzeugt Qualitat nach Kob-

Kreativitat

SEE] Individualismus
Kunst

Neugier

Beziehung/
Balance

Dinge auseinander fallen und der Unter-
schied wahr genommen wird.“ Was al-
so macht einen Unterschied? Kobjoll [6]
hat in seinen vier Sdulen der Qualitit den
Unterschied dargestellt (B8 Abb. 2).
Seiner Theorie folgend ist es die Be-
ziehung des Vorgesetzten zu seinen Mit-
arbeitern, die damit verbundene Arbeits-
atmosphére und die daraus entstehen-
de Wirkung der Mitarbeiter auf die Pa-
tienten, die Resonanz erzeugen und den
Unterschied im Vergleich zu anderen Kli-
niken bildet. In der Doppelwirkung bin-
det dies zum einen die Mitarbeiter lang-
fristig an die Abteilung als auch die Pa-
tienten. Die Wirkung der Mitarbeiter stellt
ein Alleinstellungsmerkmal dar, was von
Wettbewerbern kaum kopierbar ist. Das
tibergeordnete Zielbild beschreibt in sei-
ner Vision eine Hochschulambulanz, in
der die Mitarbeiter in geordneten Struk-
turen arbeiten, die zum einen verlissliche
Termine auch zu Randzeiten bringen und
zum anderen durch die Fokussierung der
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joll 6]

Aktion/
Dominanz

Abb. 3 <« Limbic®Map
(Quelle: eigene Dar-
stellung auf Grundlage
von Hausel [4])

Treue/
Disziplin

Mitarbeiter auf ihre Kerntatigkeiten die
Arbeitsverdichtung entzerren und damit
zeitlichen Raum fiir den Patienten schaf-
fen. Hinzu kommt eine auf positive Re-
sonanz ausgelegte Arbeitsatmosphire, die
sich in der Wirkung der Mitarbeiter nach
aufSen widerspiegelt. Im Bereich der am-
bulanten Patientenversorgung, die oft-
mals der Erstkontakt zwischen Patien-
ten und Arzt ist, spielt die Ubertragung
von Stimmung — wahrscheinlich in vie-
len Fachabteilungen von Kliniken unter-
schitzt — eine wichtige Rolle. Dies macht
deutlich, wie empathische Fithrung und
die damit verbundene Fithrungskultur
sich bis zur Patientenbehandlung hin
positiv auswirken.

In der konkreten Umsetzung wurden
anhand einer Ist-Analyse die Ambulanz-
strukturen bewertet, um sie mit der Visi-
on abzugleichen. Dabei zeigten sich fol-
gende Ergebnisse:
== keine klaren Verantwortlichkeiten fiir

das Ambulanzmanagement, damit

personliches Exemplar fur S. Ruhl

kann keine resonante Fithrung erfol-
gen,

== Zusammenarbeit und zielgerichte-
te Koordination der Abldufe der Be-
rufsgruppen: koordiniertes Hand-in-
Hand-Arbeiten der Berufsgruppen
fehlt, hoher Abstimmungsbedarf kos-
tet Zeit, die in der Patientenbehand-
lung fehlt,

== wenig attraktive Strukturen fiir
Selbstzahler und Auslandspatienten,

== keine systematische Verkniipfung der
Arbeitsabldufe mit der Funktionsdia-
gnostik, dem Operationssaal und den
Stationen (Belegungsmanagement,
Fallmanagement, Ubertragung arztli-
cher Aufgaben auf das Ambulanzper-
sonal).

Auf der inhaltlichen Ebene wurde im Rah-
men der Soll-Konzeption ein Ambulanz-
konzept entwickelt, das die Kernprozesse
festlegt sowie Regeln fiir das Zusammen-
spiel und die Kommunikation der Berufs-
gruppen enthilt. Dariiber hinaus wurden
hier die Managementstrukturen klar gere-
gelt. Eine Entzerrung der Ambulanz mit
Ausweitung der Spezialsprechstunden be-
dingte eine Anpassung der Arbeitszeiten
auch in die Abendstunden hinein, was
von der Pflege und der Patientenadminis-
tration mitgetragen wurde, da dadurch
mehr Zeit mit dem Patienten erméoglicht
und eine Verringerung der Arbeitsdichte
erreicht wurde.

Grundlagen der Umsetzung:
Motivationswelten
der Mitarbeiter ansprechen

Um alle notwendigen Perspektiven in der
Verinderungsausgestaltung zu integrieren,
braucht es eine interprofessionelle Zusam-
mensetzung der Projektgruppe zur Aus-
arbeitung der vorgegeben Konzepte. Eine
berufsgruppeniibergreifende Besetzung ist
ein Erfolgsgarant fiir ganzheitliche, krea-
tive und insbesondere von allen getragene
Losungen. Doch Vorbehalte, alte Rollen-
bilder und Vorurteile fithren in der Umset-
zung derartiger Verdnderungsprojekte hau-
fig zu Abwertung, Abgrenzung und Konflik-
ten. Grundlage fiir ein echtes gemeinsames
Denken bilden der ,Dialog” und die Féhig-
keit der Teammitglieder, eigene Annahmen
aufzuheben. Diesen Dialog zu schulen und



die wechselseitige Resonanz der Teammit-
glieder positiv zu unterstiitzen, ist Aufgabe
der Fithrungskraft. In der konzeptionellen
Phase des Ambulanzreorganisationsprojekts
eignete sich dafiir der demokratische Fiih-
rungsstil. In einem durch den internen Pro-
jektleiter und zukiinftigen Ambulanzmana-
ger moderierten Prozess, wurden durch die
Fachexperten in der Ambulanz die Lésun-
gen erarbeitet. Um die Mitarbeiter fiir die-
se Aufgabe zu begeistern und wechselseiti-
ge Vorurteile abzubauen, kann es hilfreich
sein, die Motivationswelten der Mitarbeiter
zu verstehen und die individuellen Zielset-
zungen mit den Zielen der Veridnderungs-
ausgestaltung soweit mdglich und nétig in
Einklang zu bringen. Hierzu zeigt @ Abb. 3
eine Landkarte zur Orientierung [4].

Mitarbeiter, die sich mehr in der Mo-
tivationswelt ,,Stimulanz* zuhause befin-
den, sind diejenigen, die Innovationen ins
Team tragen, die Querdenker, die neue
Impulse geben, wenn die Konzeption
mal ins Stocken gerit. Gleichzeitig brau-
chen sie einen gewissen Freiraum, sind fiir
Routinetitigkeiten weniger geeignet und
sollten z. B. nicht zum Protokolle schrei-
ben abgestellt werden.

Anders sieht es aus mit Mitarbeitern,
die sich im Bereich ,,Treue/Disziplin“ wohl
fithlen. Sie achten darauf, dass Prozesse
eingehalten werden und sind damit z. B.
hervorragend in das Projektmanagement
eingebunden. Sie schauen auf Details und
arbeiten gerne in Routinestrukturen. Mit-
arbeiter im Quadranten ,,Aktion/Domi-
nanz“ sind diejenigen, die die Zielerrei-
chung verfolgen. Sie fithren die Projekt-
gruppe immer wieder zuriick zum Fo-
kus, bringen Schnelligkeit und Entschei-
dungsfreudigkeit ins Team. Mitarbeiter,
die Wert auf Beziehung und Balance le-
gen, sorgen dafiir, dass die weichen Fak-
toren nicht zu kurz kommen. Sie achten
darauf, dass alle Projektmitglieder einge-
bunden sind, sie sind die Netzwerker und
sichern die emotionale und atmosphari-
sche Seite ab.

Sich als Fithrungskraft in dieser Pha-
se empathisch auf die Mitarbeiter einzu-
stellen, bedeutet auch, sie geméf ihrer
Motivationswelt einzusetzen und ihnen
im Rahmen des Verdnderungsprozesses
den richtigen Platz zuzuweisen. Dies leis-
tet ebenfalls einen grofien Beitrag zur Be-
geisterungsfihigkeit und Motivation der

Mitarbeiter und sichert die Tragfahigkeit
der Konzepte in der Umsetzungsphase.

Um die Mitarbeiter in ihrer Kompe-
tenz zu stirken sowie Angste und Vorbe-
halte im Verdnderungsprozess abzubauen
eignet sich begleitend der coachende Fiih-
rungsstil. Aufgabe ist es im Gespréch her-
auszufinden, welcher Motivationswelt der
Mitarbeiter zugetan ist, an welchen Stel-
len er Erganzungsbedarf hat und wo sei-
ne Entwicklungsmoglichkeiten innerhalb
der neuen Strukturen liegen. Die Ober-
arzte sind in ihrer Managementkompe-
tenz zu stirken, damit sie ihrer neuen Lei-
tungsverantwortung gerecht werden kon-
nen. Ein einheitliches Fithrungsverstdnd-
nis im Sinne der empathischen Fithrung
ist zudem wichtige Grundlage, damit die
unter der Version beschriebene Arbeitsat-
mosphire gelebt werden kann.

Der gefiihlsorientierte Fithrungsstil ist
ein weiteres wichtiges Hilfsmittel zur Be-
gleitung im Verdnderungsprozess. Dies
betrifft insbesondere die flichenwirksa-
me Umsetzung der Veranderung. In der
konzeptionellen Phase sind die entschei-
denden Fachexperten einzubinden, in der
Umsetzung geht es darum, alle Mitarbei-
ter einzubeziehen. Entscheidend ist dabei,
Stabilitdt und Bindung in den unruhigen
Zeiten der Verdnderung zu schaffen. Dies
funktioniert insbesondere im richtigen
Umgang mit Gefiihlen, wie eingangs be-
schrieben.

Sparsam dosiert und punktuell ein-
gesetzt, kann der fordernde Fithrungs-
stil zur Erreichung von besonders heraus-
fordernden Zielen in der Chirurgie bei-
tragen. Im Sinne von ,jetzt noch mal die
Armel hochkrempeln und alle mit anpa-
cken® kann das letzte Stiick bis zum Ziel
erreicht werden. Auch kann die Anwen-
dung des befehlenden Fithrungsstils not-
wendig werden. Dies insbesondere dann,
wenn im Umgang mit problematischen
Mitarbeitern klare Anweisungen erfor-
derlich sind.

Fazit fiir die Praxis

Die empathische Fiihrung stellt eine we-
sentliche Grundlage fiir die erfolgreiche
Gestaltung grundlegender Organisa-
tionsveranderungen dar. Folgende As-
pekte sind dafiir entscheidend:

== Resonanten Fiihrungskraften gelingt
es, eine Fiihrungskultur zu etablieren,
die Mitarbeiter positiv motiviert und
fiir die anstehenden Veranderungen
begeistert.

= Emotionen wie Freude, Arger oder
Angst und der resonante Umgang da-
mit stellen eine grof3e Energiequelle
fiir Veranderung dar.

== Unterschiedliche resonante Fiih-
rungsstile lassen sich veranderungs-
fordernd einsetzen. Die Steuerung er-
folgt anhand der unterschiedlichen
Veranderungsphasen.

== Das Verstandnis fiir die unterschiedli-
chen Motivationswelten der Mitarbei-
ter ist entscheidend fiir ihre Position
im Rahmen der Veranderung. Reso-
nante Fiihrungskréfte konnen darii-
ber Verdanderung effizienter steuern
und gleichzeitig die Motivation der
Mitarbeiter steigern.
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