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Geleitwort

Von Johann Wolfgang von Goethe stammt folgendes Zitat:
»Behandle die Menschen als wiren sie, was sie sein sollten, und
du wirst ihnen helfen, zu werden, was sie sein kénnen.«

Der Management-Guru Tom Peters hat es etwas anders
ausgedriickt, ist aber zu demselben Ergebnis gekommen: »Ver-
trauen in die Mitarbeiter motiviert sie und macht aus mittel-
mifigen Arbeitskriften gute Mitarbeiter.« Tom Peters muss es
wissen, denn er hat bereits in den 8oer-Jahren untersucht, was
die Spitzenunternehmen von mittelmifiigen und schlechten
unterscheidet; dabei war gerade die Qualitit der Mitarbeiterfiih-
rung einer der zentralen Erfolgsfaktoren.

In unseren modernen Dienstleistungs- und Wissensgesell-
schaft werden nur Unternehmen iiberleben kénnen, die in der
Lage sind, jede geistige und mentale Ressource von jedem ein-
zelnen Mitarbeiter zu mobilisieren und daraus komplexe Den-
kleistungen zu formen. Dies ist exakt die genuine Aufgabe der
Mitarbeiterfithrung. Gefragt sind Fiithrungskrifte, die ihre Mit-
arbeiter situativ richtig fithren.

Nehmen Sie sich Zeit und erweitern Sie Ihr Wissensspek-
trum durch die Tipps von Christian Loffing. Ihre Fithrungsarbeit
wird dadurch gewinnen, und der daraus resultierende Erfolg
wird Thre Bemiithungen der Wissenserweiterung rechtfertigen.
Ich wiinsche Thnen nun viel Spafl beim Lesen dieses Buches.

> Prof. Dr. Peter Dohm
hitpfumeimags de Direktor des IMaGS







Vorwort des Herausgebers/Autors

Lieber Leser,

mit der Reihe PflegeManagement kompakt haben wir ein
Medium geschaffen, das Studenten, Weiterbildungsteilnehmern,
Beratern und erfahrenen Praktikern gleichermafien kurze und
prignante sowie wissenschaftlich fundierte und praxisnahe
Informationen rund um die Themen Organisation und Unter-
nehmensfithrung, Personal, Marketing und Strategie, Qualitits-
management sowie Finanzen liefert.

Der Thnen vorliegende Titel »Mitarbeiter richtig fithren«
behandelt ein heute und in Zukunft fiir das Gesundheitswesen
relevantes Thema. Forscher prophezeien zwar, dass im Jahre
2020 ein voll funktionsfihiger Pflegeroboter einsatzbereit sein
soll, es ist jedoch unwahrscheinlich, dass der Faktor Mensch aus
Altenheimen, ambulanten Pflegediensten und Krankenhiusern
verschwinden wird.

Der Fiithrung von Mitarbeitern kommt ein hoher Stellenwert
zu, Untersuchungen belegen, dass der Unternehmenserfolg
mafigeblich von den Mitarbeitern eines Unternehmens beein-
flusst wird. Fihrungskrifte und ihre Art und Weise zu fithren
haben den grofiten Einfluss auf die Motivation eines Mitarbei-
ters. Griinde genug, um sich diesem Thema zu widmen.

Beim Lesen des Buchs wiinsche ich Thnen viel Spafl und
hoffe, dass Sie einige Impulse in Sachen Fithrung gewinnen
kénnen.

Christian Loffing






Charaktere und Unternehmen in diesem Buch

In diesem Buch werden Sie mit fiktiven Personen und Unter-
nehmen konfrontiert, die einen Transfer in die Praxis erleichtern
sollen. Verbindungen zu realen Personen und Unternehmen
sind nicht gewollt, sondern rein zufillig.

Peter Blankmann
Nachwuchsfiihrungskraft in einem Krankenhaus

Manfred Gaworski
Geschidiftsfiihrer des Krankenhauses und Mentor
von Herrn Blankmann

Elisabeth Reichelt
Pflegedienstleitung im St. Johannes Krankenhaus

Andrea Holtken-Schnabel
Stationsleitung im St. Johannes Krankenhaus

Birbel Kaltenbach
Qualitidtsmanagementbeaufiragte
im St. Johannes Krankenhaus




Der Transfer der Inhalte in die Praxis erfolgt primir unter
Berticksichtigung der folgenden beiden Unternehmen:
a) Ambulante Hauskrankenpflege ProCura GbR
— ein ambulanter Pflegedienst
b) Seniorenresidenz Sonnenstift gGmbH
— ein Seniorenheim
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Kapitel 1:
Auf dem Weg zum Fiihrungserfolg

» Niemand wird als Fiihrungskraft geboren, zu einer guten Fiithrungs-
kraft entwickelt man sich!« gab der erfolgreiche Geschiftsfithrer
eines grofien Klinikverbundes im Rahmen eines Gesprachs mit
Nachwuchsfithrungskriften aus einem Trainee-Programm zu
bedenken.

Auf dem Weg zu einer Titigkeit mit Mitarbeiterverantwor-
tung sollte Zeit vergehen. Nur so kann Fithrungskompetenz
aufgebaut werden, der im Dienstleistungssektor ein besonders
hoher Stellenwert zukommt. Auch im Sozial- und Gesundheits-
wesen ist lingst deutlich geworden, dass das Unternehmenser-
gebnis primir von den Leistungen der Mitarbeiter abhingt. Bei
der Suche nach der Frage, was die Arbeitsleistung und Motiva-
tion der Mitarbeiter beeinflusst, schlie3t sich der Kreis der zuvor
skizzierten Gedanken.

Quick-Tipp!

Den gréfiten Einfluss auf die Leistungen der Mitarbeiter haben
die verantwortlichen Fithrungskrifte. Gute Fithrungskrifte
entwickeln Visionen, zeigen Perspektiven auf, unterstiitzen in
schwierigen Situationen oder sind fiir einen Mitarbeiter ein-
fach nur da, wenn sie gebraucht werden.

Der Empfehlung einer systematischen Vorbereitung auf
Fithrungsaufgaben wird im Sozial- und Gesundheitswesen
insbesondere auf der unteren Fiihrungsebene selten Auf-
merksamkeit geschenkt. Wer gestern noch Auszubildender
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war, kann schneller als gedacht zur Fihrungskraft ernannt
werden.

Misserfolg vorprogrammiert

Ist das Examen erst einmal bestanden, so werden aus Mitarbei-
tern oft viel zu schnell Schichtleiter, Wohnbereichsleiter oder Pfle-
gedienstleiter. Wesentliche Kenntnisse und Erfahrungen sowie
Fithrungskompetenz fehlen in den meisten Fillen, da es keine
oder nur eine mangelhafte Vorbereitung auf die anstehenden
Aufgaben in Fiihrungspositionen gegeben hat. Gehandelt wird
hierbei scheinbar nach dem Motto »Der Wurf ins kalte Wasser
zeigt, ob jemand als Fithrungskraft geeignet ist oder nicht«. Eine
vermeintliche Abhirtung soll damit einhergehen. Das Gegenteil
ist jedoch der Fall.

Potenzielle negative Konsequenzen durch einen »Wurf ins kalte
Wasser«

. Uberforderung

« Frustration

+ Fehlentscheidungen

« Fehler

« Unzufriedenheit

« Konflikte

- erhéhter Krankenstand

. u.v.m.

Erfolgsfaktor Trainee-Programm

In so genannten Trainee-Programmen werden Fithrungskrifte auf
zukiinftige Aufgaben vorbereitet, o.g. negative Konsequenzen
kénnen vermieden werden (vgl. Loffing & Geise, 2005). Im Rah-
men eines Trainee-Programms — bestehend aus Schulungsbau-
steinen und einer ausfithrlichen Einarbeitung — kénnen Mitarbei-
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ter sinnvoll auf zukiinftige Fithrungsaufgaben vorbereitet werden
und dabei auch noch die Besonderheiten eines Hauses kennen
lernen. Eine Ubernahme der Fithrungskultur und -grundsitze
darf erwartet werden. Doch auch nach einem Trainee-Programm
darf die Qualifizierung einer Fiithrungskraft nicht enden.

Quick-Tipp!

Auch als Fiihrungskraft lernt man nie aus. In der Interaktion
zwischen Mitarbeiter und Fithrungskraft geht es darum, Fach-
kompetenz, Methodenkompetenz und emotionale Intelligenz
zu beweisen. Besuchen Sie regelmiRig Fiihrungsseminare, in
denen Sie das Handwerkszeug der Mitarbeiterfiihrung erler-
nen kénnen. Reflektieren Sie regelmaRig Ihr Fiihrungsverhalten
und bitten Sie lhre Mitarbeiter um ein ehrliches Feed-back.

Einer guten Vorbereitung auf Fithrungsaufgaben kommt eine
grofie Bedeutung zu, denn die Anforderungen an Fiihrungskrif-
te sind ausgesprochen hoch. Die folgende Checkliste soll ver-
deutlichen, was gute Fithrungskrifte leisten konnen miissen.

Als gute Fithrungskraft kann ich ...
« die fachlichen Fragen meiner Mitarbeiter beantworten ©

. meine Mitarbeiter férdern

« meinen Mitarbeitern das Gefiihl geben, mir zu vertrauen
- meine Mitarbeiter und mich selbst motivieren

« mir Zeit nehmen und fiir meine Mitarbeiter da sein

« Vorbild sein

« Krisen tiberwinden

- glaubwiirdig fur das Leitbild des Unternehmens stehen
. situationsangemessen fiihren

e u.v.m.
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Lernziele Kapitel 1

Gute und damit erfolgreiche Fithrung von Mitarbeitern kann
gelernt werden. Ein Fithrungstraining ist unbedingt erforderlich,
da uns die Fahigkeit zu fiihren nicht in die Wiege gelegt wurde.
Das erste Kapitel in diesem Fithrungsbuch soll einen Beitrag
dazu leisten, wesentliche Grundlagen auf dem Weg zu einer
erfolgreichen Fithrungskraft zu vermitteln. Sie werden nach
der Lektiire dieses Kapitels den Prozess des Fithrens sowie die
damit zusammenhingenden Probleme besser verstehen kon-
nen. Immer wieder werden Sie dazu eingeladen, wichtige Ver-
haltensregeln abzuleiten.

Input-Check — Wesentliche Inhalte

In der Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter gibt es
vielfiltige Hiirden zu tiberwinden. Erfolgreich sind vor allem die Fiih-
rungskrifte, die in angemessenen Schritten in der Hierarchie aufge-
stiegen sind und Handlungskompetenz, die sich aus Fachkompetenz,
Methodenkompetenz und emotionaler Intelligenz zusammensetzt,
aufbauen konnten. Erfolg erfordert zudem eine hohe Investition in
die Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter. Nur auf der
Grundlage gegenseitiger Wertschatzung und ausgepragten Vertrau-
ens sind belastende Situationen zu iiberwinden, grofle Herausforde-
rungen zu bewiltigen und gemeinsame Ziele zu verwirklichen. Dies
muss sich eine Filhrungskraft redlich erarbeiten.

1.1 Fiihren und gefiihrt werden

Wer macht mit?

An dem Prozess der Fithrung sind mindestens zwei Personen
beteiligt: der Mitarbeiter und seine Fithrungskraft. Die Fithrungs-
kraft ist einem ihr direkt unterstellten Mitarbeiter weisungsbe-
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