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Einleitung

Im Jahr 2012 gab es 5,2 Millionen Beschaf-
tigte im Gesundheitswesen, d. h. jeder achte
Bundesburger ist in dieser Branche tatig
(Statistisches Bundesamt 2014). Daher ist
es naheliegend zu fragen: Wie stellt sich das
Thema Fuhrung in der Gesundheitswirt-
schaft dar?

Fur Mediziner gilt es, sich in 5-6 Studienjah-
ren das Fachwissen aus ca. 30 medizini-
schen Bereichen anzueignen, um die
Staatsexamina erfolgreich zu absolvieren.
Nischenthemen wie Soziologie oder Ethik
gehdren zum Stundenplan, wohingegen Be-
triebswirtschaft, Personalmanagement oder
gar Fuhrungsthemen nicht im Curriculum
enthalten sind. Auch nach dem Studium
bleibt der Druck in den nachsten 5-7 Jahren
hoch, um neben der taglichen Arbeit den
Weiterbildungsverpflichtungen zum Errei-
chen der Facharztqualifikation nachzukom-
men. Selbst in diesem Stadium der berufli-
chen Weiterbildung sind die Themen Be-
triebswirtschaft, Personalmanagement oder
Fuhrung nicht vorgesehen. Die Fachverban-
de bieten hierzu zwar vereinzelt Seminare
an, diese richten sich aber im Wesentlichen
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an Arzte, die sowieso schon Leitungsfunk-
tionen innehaben.

Pflegekréfte durchlaufen eine 3-jahrige Aus-
bildung, um sich dann in der Regel in ein
Team auf einer Krankenhausstation einzu-
gliedern. Die nachfolgenden Stufen der Kar-
riereleiter umfassen die ,Stationsleitung®,
danach evtl. ,Pflegedienstleitung“ oder das
Studium ,Pflegemanagement®. Anders als
bei den Medizinern sind hier Themen wie
Mitarbeiterfilhrung oder Teamleitung in der
Weiterbildung zumindest eingeplant.

Die Verwaltung eines Krankenhauses ist
eine heterogene hierarchisch gegliederte
Gruppe, die von der Ebene der Sachbear-
beiter bis zur Geschéftsfuhrung reicht und in
der Spitze sowohl von Medizinern, Betriebs-
wirtschaftlern oder Pflegekraften besetzt
sein kann.

Aus diesem Abriss ist ersichtlich, dass die
drei Kernbereiche der Gesundheitswirtschaft
— Medizin/ Pflege/ Verwaltung — aus unter-
schiedlichen Ausbildungsrichtungen kom-
men, um dann im taglichen Arbeitsleben mit
recht grofRen Schnittmengen zusammenzu-
arbeiten. Ferner ist in diesem Zusammen-
hang zu berticksichtigen, dass es zwei Arten
von Organisationen in der Gesundheitswirt-
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schaft gibt: GrofRe Einheiten mit HR-Bereich
und Kkleine Einheiten ohne HR-Unter-
stlitzung.

Es gibt in Deutschland ca. 2.000 Kranken-
hauser, daneben aber auch ca. 40.000 nie-
dergelassene Arzte, die pro Praxis bis zu 40
Mitarbeiter oder mehr haben (Statistisches
Bundesamt 2014). In diesen Einheiten ist
eine gute Fuhrungskultur wichtig, weil Fih-
rungsthemen in Kkleinen Einheiten nicht
,wegdelegiert werden kénnen. Sind die Arz-
te in freier Praxis oder diejenigen, die sich
jedes Jahr neu niederlassen, hinsichtlich
Fuhrung gut geristet? In der Regel nicht,
weil es - wie dargestellt - weder im Studium
noch in der klinischen Ausbildung ausrei-
chende Unterstiitzungsangebote gibt. Da-
raus resultiert dann zwingend die Frage:
Wohin kann sich eine angehende Fiihrungs-
kraft wenden, um sich auf Fihrung vorzube-
reiten? Wie kann sie sich ggf. selber helfen?

Extraordinary Leadership nach Zenger/
Folkman

Unabhangig von der eigenen Funktion in
einem Unternehmen wissen die meisten
Menschen zumindest intuitiv, dass Fuh-
rungskrafte einen groRen Einfluss auf die
Menschen in ihrem Umfeld und die Ergeb-
nisse der Organisation haben. Die Leistung
der Flhrungskrafte ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor fur jede Organisation. Was Fih-
rungsleistung allerdings genau ausmacht
und wie diese systematisch gesteigert wer-
den kann, ist viel weniger offensichtlich.

Die Kompetenzforscher John Zenger und
Joseph Folkman haben Anfang der 2000er
Jahre die Zusammenhange zwischen der
Fuhrungsqualitdt und den individuellen
Kompetenzen der Fuhrungskrafte unter-
sucht. Sie haben dazu die 360°-Feedbacks
von Uber 20.000 Fuhrungskraften (Uber
200.000 Datensatze) unterschiedlicher
Branchen ausgewertet und eine Reihe von
Zusammenhangen gefunden, die fir die
Entwicklung exzellenter Fuhrung sehr

hilfreich sind. Bis heute sind tber 50.000
Fuhrungskréafte weltweit mit Gber 1.5 Mio.
Datensatzen in die Untersuchungen einbe-
zogen worden, wobei die urspringlichen
Erkenntnisse bestéatigt wurden (Lipkowski
2014). Eine Auswahl der Erkenntnisse, die
auch von einzelnen Fuhrungskraften fir die
individuelle Weiterentwicklung genutzt wer-
den kdnnen, wollen wir im Folgenden kurz
vorstellen.

Gut ist nicht gut genug

Der friher eher als intuitiv. angenommene
Zusammenhang von Fuhrungsleistung und
Unternehmenserfolg konnte eindeutig ge-
zeigt werden. Alle Erfolgsparameter, von
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit Uber
Umsatz und Gewinn waren eindeutig mit der
Bewertung der Fihrungsleistung Kkorreliert
(vgl. Abbildung 1). Etwas Uberraschend war
dabei die Erkenntnis, dass der Abstand zwi-
schen schlechten und guten Fuhrungskraf-
ten genauso grof3 war wie der zwischen den
gut bewerteten FlUhrungskraften und den
Top-Managern. Diese Top-Manager erreich-
ten in der Mitarbeiterzufriedenheit und bei
den anderen Erfolgsfaktoren Werte, die
deutlich besser waren. Fir eine Organisati-
on, gerade in Branchen mit schwierigen
Rahmenbedingungen, bedeutet dies, dass
es mehr Sinn macht, die vorhandenen guten
Fuhrungskréafte weiter zu entwickeln und zu
Top-Leistungen zu fuhren. Dies ist erfah-
rungsgemal deutlich einfacher, als die
schwécheren Fihrungskrafte (mit viel Auf-
wand) zu sehr wahrscheinlich nur mittelma-
Bigen Leistungen zu bringen.

Man muss nicht perfekt sein

Die Ergebnisse der Untersuchungen zeigten
weiterhin, dass die exzellent bewerteten
Fuhrungskréafte bei weitem nicht perfekt wa-
ren. Sie zeigten in der Regel 2-3 herausra-
gende Starken und keine ,fatalen® Schwa-
chen. Als fatale Schwachen gelten gering
ausgepragte Kompetenzen, die fur den Er-
folg in der jeweiligen Funktion wichtig sind.
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Abb. 1: Fihrungseffektivitdt und Mitarbeiterzufriedenheit/ -engagement, ermittelt aus den 360°-
Feedbacks von 30661 Fuhrungskraften diverser Branchen.

Quelle: Zenger/ Folkman (2014a).

Nun kennt die Kompetenzforschung bis zu
200 Fihrungskompetenzen, wovon in den
meisten Kompetenzmodellen 50-70 Kompe-
tenzen zugrunde gelegt werden. In den Ar-
beiten von Zenger und Folkman war eine
interessante Erkenntnis, dass die 2-3 Star-
ken der Top-Fuhrungskrafte keine beliebigen
Kompetenzen sind. Als relevant erwiesen
sich nur 16 Kompetenzen, welche den Un-
terschied zwischen guten und exzellenten
Fuhrungskraften ausmachen. Liegen be-
sonders ausgepragte Kompetenzen vor,
kénnen sie erkennbar geringer ausgepragte
Kompetenzen positiv Uberlagern. Auch die
Top-Fuhrungskrafte sind nicht perfekt und
brauchen es auch gar nicht zu sein.

Starken starken

Fur die Entwicklung von Fihrungskraften
ergeben sich hieraus bereits hilfreiche Er-
kenntnisse. Sofern eine FUhrungskraft Uber
eine solide Grundqualifizierung verfigt und
die 16 Kompetenzen, die den Unterschied
machen, (vgl. Tabelle 1) kennt, kann eine
sehr gezielte Weiterentwicklung der vorhan-
denen Starken bei diesen 16 Kernkompe-
tenzen erfolgen. Mit groRer Wahrscheinlich-
keit wird es sich um Bereiche handeln, in

denen ohnehin ein gréeres Interesse be-
steht, gute Grundlagen vorhanden sind und
am Ende auch eine gewisse Leidenschaft
vorhanden ist. Dies sind beste Vorausset-
zungen, noch besser zu werden und gezielt
an 2-3 Kompetenzen zu arbeiten, was sich
auch in einem anspruchsvollen Tagesge-
schéft gut realisieren lasst.

,»Cross-Training” fir Kompetenzen

Die Entwicklung von Starken weist in der
Praxis eine Schwierigkeit auf. In den Berei-
chen, in denen ein Mensch schon gut ist, hat
er bereits einige Energie und Zeit in die Er-
reichung dieses Zustandes investiert. Eine
Weiterentwicklung erfordert daher ein deut-
lich fokussiertes und zielgerichteteres Han-
deln als bisher. Die Forschung von Zenger
und Folkman zeigt, dass auch bei der Kom-
petenzentwicklung von Fidhrungskraften ein
Effekt genutzt werden kann, der im Sport
bereits langer Ublich ist, das sog. Cross-
Training. Hierunter versteht man die Ent-
wicklung von Fahigkeiten, die mit der zu
entwickelnden Kompetenz nur indirekt zu tun
haben aber helfen, die Gesamtleistung zu
steigern. So kann ein Golfspieler, der bereits
viel in seinen Schwung investiert hat, tber
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Charakter

Zeigt hohe Integritét und Ehrlichkeit

Individuelle Fahigkeiten

Technische/ Berufliche Erfahrung

Problemldsung und -analyse

Innovation

Entwickelt sich selbstweiter

Ergebnisorientierung

Handelt ergebnisorientiert

Setzt herausfordernde Ziele

Ergreift Initiative

Interpersonelle Féhigkeiten

Kommuniziert kraftvoll und effektiv

Inspiriert und motiviert andere zu Héchstleistungen

Baut Beziehungen auf

Entwickelt und férdert andere

Zusammenarbeit und Teamwork

Veranderungen vorantreiben

Entwickelt strategische Perspektive

Zeigt Veranderungsinitiative

Verbindet und reprasentiert die Organisation nach Aulzen

Tab. 1: Die 16 Kernkompetenzen nach Zenger und Folkman.

Quelle: Zenger/ Folkman (2009).

ein Mentaltraining seine Leistung im Turnier
oder ein Marathonlaufer Uber eine Ernah-
rungsumstellung die Leistung seines Kor-
pers steigern.

Fur die 16 Kernkompetenzen von Zenger
und Folkman existieren jeweils 5-12 Begleit-
kompetenzen, d. h. Kompetenzen, die im
Sinne eines Cross-Trainings gesteigert wer-
den kénnen und gleichzeitig die Leistung in
der Kernkompetenz steigern. Auch hier liegt
ein Vorteil dieses Modells fur die einzelne
Fuhrungskraft, da mehr Spielraum bei der
Auswahl geeigneter Mallnahmen der Kom-
petenzentwicklung besteht.

Anwendung fur Fudhrungskrafte in der
Gesundheitswirtschaft

Wie kann nun eine Fihrungskraft im Ge-
sundheitswesen die Erkenntnisse des Extra-
ordinary Leadership Modells nutzen und die
eigene FiUhrungsleistung steigern? Mehrere
der vorgestellten Erkenntnisse aus der For-
schung von Zenger und Folkman kdénnen
ohne grofien Aufwand auch von Fihrungs-

kraften in der Gesundheitswirtschaft genutzt
werden.

Der grof3te Hebel liegt darin, von mdglichst
vielen, relevanten Personen ein regelmalii-
ges Feedback zur eigenen Fuhrungsleistung
einzuholen. Wer um die Wirkung des eige-
nen Handelns weil3, kann die Punkte identi-
fizieren, die — in Relation zu den 16 Kern-
kompetenzen von Zenger und Folkman —
ausgebaut werden sollten, um hier exzellent
zu werden. Zur Orientierung fir die Selbst-
beurteilung und fur die Gesprache mit Feed-
backgebern kann Tabelle 1 dienen, in der
die 16 Kernkompetenzen aufgefihrt sind.

Erlauterung der Skala in Tabelle 1:

e (1) nicht zu beurteilen (nicht gentgend
Informationen vorhanden, um eine Beur-
teilung vornehmen zu kdénnen)

* (2) bendtigt einige Verbesserung in die-
sem Bereich (zeigt in Bezug auf diese Ei-
genschaft selten oder nie kompetente
Leistung bzw. versucht es gar nicht erst
(Leistungsversagen))
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e (3) Fahigkeit vorhanden (leistet in Bezug
auf diese Eigenschaft @hnlich viel wie die
meisten anderen (durchschnittliche bis
gute Leistung)) Anm.: Die haufigste Be-
wertung, im Sinne ,Erwartung erfillt*

e (4) Starke (leistet in Bezug auf diese Ei-
genschaft mehr als die meisten (oberstes
Viertel))

* (5) Uberragende Starke (leistet in Bezug
auf diese Eigenschaft so viel wie kaum
ein anderer (Top 10%))

Fazit

Feedback ist nicht nur fir die Fihrungskraft
selbst hilfreich. Auch Mitarbeiter und Kolle-
gen erwarten ein regelmaRiges Feedback
zur eigenen Leistung und FUhrungskrafte,
die anderen Personen regelméfig ein pro-
fessionelles Feedback geben, werden positiv
eingeschatzt. (Zenger/ Folkman 2014b). Die
Tabelle kann daher auch dazu dienen, ande-
ren Personen Feedback zu geben. Dieses
l&sst sich mit der Tabelle und konkreten Bei-
spielen aus dem Arbeitsalltag (Tipp: Fuhren
Sie ein tagliches Fuhrungstagebuch) gut
vorbereiten.

Eine weitere MalRnahme in der Weiterent-
wicklung der eigenen Fihrungsleistung ist,
dem Thema schlicht mehr Raum zu geben
und sich regelmafig mit der eigenen Leis-
tung auseinanderzusetzen. Welche Ereig-
nisse (Tagebuch!), Feedbacks oder eigene
Erkenntnisse geben mir Hinweise darauf, wo
ich mein Verhalten optimieren kann? Diese
Frage, einmal pro Woche gestellt, und eine
Malnahme zur Weiterentwicklung (Starken
starken!) definiert, fihrt zligig zu einer deut-
lichen Steigerung der eigenen Leistung und
den entsprechenden Konsequenzen in der
Wahrnehmung durch andere.
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