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Medizin & Management

Auswirkungen des Fiihrungsstils
Was macht TOP-Managementteams erfolg

Funktionsfihige Teams brauchen eine innere Struktur und Fiih-
rung. Dabei haben verschiedens Fihrungsstile unterschiedliche
Auswirkungen auf das Unternehmen und dessen emotionales
Klima. Dieses Klima wirkt sich wiederum auf finanzielle Ergebnis-
se wie Umsatzerlose, Ertragszuwichse, Rentabilitit und Effizienz
aus. In der Leitung von Fithrungsteams in der Krankenhaus-
branche scheint der visiondre Fiihrungsstil der effektivste Ansatz
zu sein. Gerade in Teams, in deren Menschen aus sehr unter-
schiedlichen Erfahrungsgebieten wie Medizin und Management
zusammenarbeiten, ist elne gemeinsame Vision entscheidend,
um germneinsame Ziele an die jeweils nachgeordneten Ebenen
weiterzugeben.

In einem Arcikel des Wall Steeet Jeurnals beschreibt Peter F. Drucker,
Okonom und Pionier der modernen Managementlehre, dass viele
Unternehmen an der Umsetzung einer funktionierenden Teamarbeit
hereits auf Tap-Managementebens scheiter.

Die Grinde liegen aus seiner Sicht darin, dass Organisationen sicl 2
wenig Zeil nehimen, far eine klare Aufgabentetlung im Management-
team zu sorgen, wodurch Leitupgssitzongen wiederkehrend zu
unproduktiven, zeitfressenden Kaffeeveransraltungen verlommen,
Oft scheitern diese Teams auch an den Grabenkriegen threr posi-
tionsstarken Fiihrungspersanlichkeiten oder endlosen, demokrati-
schen Konsensdiskursen. Mach Drucker besitzen wirksame Manage-
mentteams  eine  prazise  Aufgabenleilung. Teamenlscheidungen
braucht es nur dann, wenn Aufgaben zo erfitllen sind, welche die
Fampetenz, Fihigkeit und Kraft eines einzelnen Teammitzlieds (iber-
steigen, Die Aufgaben werden durch verbindliche Absprachen ko-
ordintert erfiillt, aber nicht gemeinsam im engeren Sinne. Jeder
arbrinat seinen Teil der Aufzabe: 2lle anderen missen wissen, wel-
cher das ist und miissen sich darauf verlassen kinnew. Dies orfor-
dert von den ‘leammitgliedern eine strilete Arbeitsdizziplin aber
auch gegenseiriges Vertrauen, Inhaltliche vnd zeitliche Vereinbarun-
gen werden von allen Mitgliedern des Managementreams ingehal-
e

Erfolgreich sein durch Fiihrung und innere Ordnung

U erfolgreich 2o sein, bendtigen funkuonsGihige Teams also eine in-
nere Ordnung in Anlehnung an die Regeln von Peter F Drucker (Abl, 1)
[1]. Meben den Ordnungsprinzipien hat er ein weiteres, entscheiden-
des Triolgskeiterivm identifiziert: Funktionsfihige Teams brauchen
Fiihrung. Entgegen weitverbreiteter Auffassung ist cin Team keine
Gruppe Gleichberechtigter und Gleichgestellter. Zur inneren Scrulktur
gehart auch eine Flihrungsperstnlichkeir, Doch wie il man erfolz-
reiche lop-MManagementteams?

Ner amerilianische Psychologe Daniel Goleman [2] hat unterschied-
liche Fithrungsseile daraufhin untersuche, inwieweit sie sich erstens
aul das Unternehmen und dessen emotionales Klima auswirlen und
aweitens dieses Klima sich wiederum aul finanzielle Ergebnisse
wie Umsatzerldse, Ertragszinvachse, Rentabilitdt und Effizienz aus-
witrll.

Was funktionsfihige Wonagernenttrams ousmachi

Faco: PhatoDis:

Peter £ Drucker st ain oos Ostarelch stamimender L5-Gkonom
und it seit den 19d0er falrea ols Fiier der mademen
Wonogementienre. Germe wird e ols | Hhe nagn sl renred
management” Ktulien

1. Letztes Wort im eigenen Verantwortungshereich

Jedes bitelied oine: Top-\anagementteams hat dzs letzte
Wierl i seinem Veranbwortungsbereich. Es spricht fir und
verpfiicheet das gezamta Team.

2. Entscheidungen

Es Lrifft keinier eine Entscheidung in einem anderen
erantworbengsbereich, Verstdke gagen diese Regef tiuhren
wrmwergefich s Machtikdmpten.

3. Teamentscheldungen

Hestitnnbe Entstheidengen, z B. bei Akquisitionzn. grofen
trvestilioemen uder krtischen Personalencscheidungen, sed
heamt gesasilon Managementtzam vorbehalzen, Diese Regol
chienit cher Sichierung gogen den Missbrauch der ersten boides
Regedn, dic ohne ein Komekty zur Entsteheng foudaler
Fiirstenttimer” inncrhalb giner Organzabon - vnd dber kure
nder lang zum Zerfall dos Teams - flhen,

4. Wertschitzung

e vierte Regel ist, dass es auSerhalb des Teams keinerdei
Wertuing won Teemmitglieder durch andere Mitglieder gibs.
[Nese Keael gilt rach sulen, Innerhzlb eines Teams mag es
heftige Aussinandersetzengen gaben. Das =t kaum zu
weranwiten, wenn esum lebenswichtige und rskante
Lutscheilungen for das Canze geht. Nach zuBen hat men ke
Keinung su seinem Kollegen.

5. Information

|edes Teanmmmitglied ist verpiichtet, alie anderse MilgSeter
[iher alies infurmiert zu haltan, was in sainem
Werantwortungsbereich vor sich gebt. Auch das st ein Kormektiv
21 Regel 1, damit eine autoneme Entscheidung mioglich it

. Teamleltung

Fin funkticnierendes Team =t entgegen weil verbroiteter
Auflassung keine Gruppe von Gleichberzchtigten und
Glrichgestallten. Teams haben nichts mit Demokeatie #u tun,
sendem mit Wirksamkeit. jedes Einzelne 5t Mitgiied eines
Terams, weil er dort einen bestimmien Beitrag zu [eisten hat,
Dizhier haban tenktionstihige Teams eme innere Strukter, und
sie Frabaes cine Fohrungspersan lichkeit,

Ahb. 1 Regeln von Peter F. Drucker: Was funktionsfahige
Managementteams ausmache.
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Goleman konnte & Fihrungsstile aufzel-
gen, die allesamt Resonanz fordern, aber
dies in unrerschiedlichem Male. 4 davon
wirken sich positiv auf das betriebliche
Klima und damit auch aul die Leistung
aus, Nie anderen beiden gelten als be-
denldich, da sie eher zu Dissvnane [Ghren
lennen, wenn sie nicht richtiz angewen-
det werden. Die B Fihrungsstile sind m
Abbildung 2 dargestell.

Visiondrer Fithrungsstil scheint
effelctivster Ansatz zu sein
Belrachtet man die Leitung von Fih-
rungsteams in der Krankenhaushranche,
so scheint auch hier der visionire Fih-
rungsstil der effeldtivste Ansatz zu sein.
Die Fihrungsteams simd in der Begel he-
sefzt mit fithrungsstarken Persdnlich-
leeiten sownhl aus dem kaufminnischen
wie auch dem drztlichen Bereich, aus-
gezeichnet  mit  den  entsprechenden
Kompetenzen, Fihigkeilen und ausge-
priglem Leistungswillen, Entscheidend
ist es, die Fihrungskrifte und Entschei-
der als Team aol ein emeinsames Zicl
auszurichten. Gerade in Teams, in denen
Wenschen aus sehr unterschiedlichen
Erfahrungsgebicten wie  Medizin wend
Management  zusamimenarheiten, st
eine gemeinsame Vision entscheidend,
wm gemeinsame Jiele an die jeweils
nachgeordneten Ehenen weiterzugeben.
Umso starker diese Ziele bereils aul der
abersten Fihrungsehena verankert sind,
desto weiter werden sie in das gesamle
Unternehmen und dardber hinaos aus-
strahlen.

Visionen und Werte erzengen
positive Hesonanz

Der vigsiondre Fohrongsstil erfordert zu-
gleich avch die Fihigleit zur empathi-
achen Wahrnehmung der Emotionen an-
derer, zum fiberzengenden Ausdruck van
Gefithlen, zum Erkenmen von gemein-
samen Werlen und Priorititen sowie Be-
diirfnissen anderer, Visiondren Flihrungs-
kraften im lKrankenhaus gelingt s, zu
ihren wertvollsten Teammilgliedern eine
vertrauensyvolle Zusammenarbeicsebens
autzuhauen. Dabei entstehen neben Ver-
trauen wichtige Werte wie Treue und
Lowalilil gegentber dem Vorgesetzten
und dem Unternehmen. Diese Werte bil-
den auch die Grundiage filr ein reibungs-
loses Funklienieren der Ordnungsregein
nach Mrucker. Zudem erzeugen Werte
und Fiele ausgehend vom Topmanage-
ment bei den Milarbeilern eine positive
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1. Befehlender Fithrungsstil

Medizin & Management m

Frist am weniosten effektiv, um Resananz 2 sizennen. sus dem Miltaraesen ibernommen beniht er

auf Knmmanda und Kontrnlle.

2. Fordernder Fohrungsstl

G Fohrumgsserafl srwartel auBoemeswobeliche Leistunges und gelit selbst miz guiess Beispicl waran, Dis
kana bei entsprechend maotivierten uad eigenstandig abeitenden Mitasheitern Resanang erzeugen.
Anhzitender Druck kann aber auch zu Uherfarderung und Leistungssinbrichen fuhren,

3. Demoleratischer Fihsungsstl

Dhex Folwursgskrall verlasst sich auf die Idecn von kompetenten Mitarbeilens, Sic hal e Anrcgusgen ein

offees Chy und B1 eher Teannilghed o Ched
4. Gefihlsorientierter Fithrungsstil

Ein typrsches Merkmal dieses Fisungsstils ist der effene Ungane mit Emotionen. Micht betricbliche
Sufgaben wnd Zicke stoben im Vordergrund, sandem die emotionalen Bedirbuisse der Mitarbeiler.
Cibrweahl it kause cine neoenssaer e Steigeiag der Lestung ersiels wind, st das Drgebnis eine

ararkers Towalitt 2um Chef
5. Coachender Fuhrumgsstil

Kennzeichnend sind vertietende Gespriache mit cern Mitarbeiter. Diese Gespriche dienen der
persicichen Entwicklurg, indem der Chef sich Zeit nimmt, um dorch aufrichtiges Interesse gine
Ringung wed Yertrauen aufasbacen, Duich den Austassch wind es dem Mitarheiter scmagbicht, ein
lelstumasbemaaenes Feedhark besser und ohne Skepeis aufzunshmen.

. Visionarer Fithrungsstil

Forschungen haten ergeben, dass dies der efekevste Ansatz ist, um Besonanz zu erzeugen, Er stelit die
gesarmie Arbeitin den Dienst eine dbegeordneten Visicn, an der sich der leistungsansproch sller

Bess haftigten arieatient, Fine wisiondre Fihrngskeaft ernnert die Mitarheiter an den hiheren Swerk
ihrar Ashedt wnd vadeiht ihr dadurch eine Obsrgenrdmate Bedeutung: dia betrishliche Yenwifdichung
einer gemeinsamen ldee. Das Ergebnis ist inspinarbe Sriseit mit ainer sehr positiven Wirkeng aur das

betrizbiiche Klima.

Abb. 2 Die & Filhrungsstile nach Daniel Goleman (1.

Eeaonang, was sich eindeutie aul die Leis-
tung auswirkt, Dariiber hinaus wirken
Yisionen und die damit korrespondieren-
den Wertesysteme gerade in Branchen
wie dem Kliniksekeor als Marlienzeichen
und Magnel und eriifoen den Weg, sich
als Arbeitgeber positiv abzuheben, Doch
dies kann nur gelingen, wenn innerhalb
der obersten Filwungsebene die Werte
gelebt werden und Vision sowie Ziele ein-
heitlich verankert sind. Dies sicherzustel-
len ist die Hauptaufpabe bel der Filrong
von Top-Managementtzams.
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