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Vielen Menschen wird im Laufe ihres Lebens

mehr oder weniger abtrainiert, grofde Traume

zu haben und in grofRen, starken Bildern zu
denken. Dabei sind genau das die gestalterischen
Potenziale, die es bei der Fuhrungsarbeit bedarf.
Lasst sich also umgekehrt das Flihren mit
grofRen Bildern erlernen? Ein Praxisbeispiel

zeigt: Es geht! Durch glaubhaftes und ehrliches
Vermitteln eines klaren eigenen Bildes gelingt es,
die Mitarbeiter auf dem schnelllebigen Weg

der Veranderungen im Klinikalltag mitzunehmen.

Die Motivationskraft
groRer Bilder

Vor einigen hundert Jahren in
Koln: Die Sonne brennt von
einem wolkenlosen Himmel, es
ist ein trockener Tag. Drei
Maurermeister arbeiten ange-
strengt in der Mittagshitze. Sie
rithren Mortel an, hauen Steine
in die passende Grofe und set-
zen sie aufeinander. Ein Junge
kommt zufallig vorbei und
beobachtet die schweilltiber-
stromten Handwerker. ,,Was tust
du da?“, fragt er den ersten. Er
verbinde gehauene Steine mit
Mortel, antwortet dieser. Der
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zweite berichtet, er baue eine
Mauer, indem er gehauene Stei-
ne mit Mortel verbinde. Auch
den dritten Maurermeister fragt
der Junge, was er tue. Dieser
schaut ihn an, richtet sich stolz
auf, strahlt und sagt mit fester
Stimme: ,, Ich baue einen Dom
zur Ehre Gottes!*

So dhnlich lautet die Geschichte
des Managementvordenkers
Peter Drucker. Was sagen Sie,
wenn Sie gefragt werden, was
Sie tun? Was sagen Sie Ihren
Mitarbeitern, wenn es darum
geht, welche Aufgabe Ihre Ab-
teilung, Ihre Station hat? Wel-
ches groBe Bild haben Sie von

\

Autoren: Volker Mutmann, Dr. Elke Eberts

Threr Arbeit?
haben Sie? Das Bild von Gottes
Dom war die Vision, die den
Maurermeister unermtidlich und

Welche Vision

begeistert eine flir andere
scheinbar belanglose und stra-
paziose Arbeit verrichten lief3.

Die Bedeutung der Vision
in der Fiihrung

Das deutsche Wort , Vision“
kommt vom Lateinischen ,vi-
sio“ = ,,Schau!“ beziehungswei-
se ,videre“ = ,;sehen“. Die Vision
ist also ein Bild von der ge-
wiinschten Zukunft, das so pra-
zise ist, so greifbar, als konnten
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Der Schriftsteller Antoine de
Saint-Exupéry sagte einmal:
,2Wenn Du ein Schiff bauen
willst, so trommle nicht Manner
zusammen, die Holz beschaffen,
Werkzeuge vorbereiten, Holz
bearbeiten und zusammenfiigen,
sondern lehre sie die Sehnsucht
nach dem endlos weiten Meer.“
Ob es der Dom ist, die Weite des
Meeres oder aber ein Kran-
kenhaus, in dem Menschlichkeit
oberstes Gebot ist: Lassen Sie
dieses Bild in sich aufbliithen.
Lassen Sie konkrete Bilder ent-
stehen, die Sie anziehen. Diese
Vision vor Threm geistigen Auge
sollte sich in klare und deutliche
Bilder transportieren, welche

nent gefordert, Szenarien zu
entwickeln, die hier Abhilfe
schaffen, ohne qualitative Ein-
buBlen fiir die Patientenversor-
gung darzustellen. Gleichzeitig
hat die pflegerische Fiihrung das
Anliegen, die beteiligten Mit-
arbeiter so einzubinden, dass sie
das Konzept mittragen. Kein
gewohnlicher Rahmen, in dem
Visionen entstehen. Und doch
geschah genau das aus Mut zum
Denken tiber Bereichsgrenzen
hinweg und zum Beschreiten
neuer Wege.

MANAGEMENT | 002

Eine Vision zu haben,
ist der wirksamste Antrieb,
die beste Motivation,
um Menschen und Teams
langfristig erfolgreich
zu begeistern und zu fuhren

die Zukunft so zeigen, wie Sie
sie sich wiinschen. Der Sog, den
diese Bilder auslosen, wird Sie
selbst motivieren und andere
Menschen bewegen.

Eine Vision sollte dabei unter
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Sie es tatsachlich schon sehen.
Es ist ein Bild von der Zukunft,
fur das wir uns begeistern und
mit dem oder fir das wir dann
auch andere begeistern kénnen.
Eine solche Vorstellung von der
Zukunft bringt Klarheit und
Richtung in unser Handeln und
Denken. Denn wir wissen, was
wir anstreben, wofiir wir etwas
tun und in welche Richtung wir
uns oder unser Unternehmen
entwickeln wollen. Eine Vision
zu haben, ist der wirksamste
Antrieb, die beste Motivation,
um Menschen und Teams lang-
fristig erfolgreich zu begeistern
und zu fiithren.
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extremen Anstrengungen stets
in Reichweite des Realisierbaren
bleiben. Mit klaren Bildern zu
arbeiten und darauf zu fokussie-
ren, erleichtert die Fiihrungs-
arbeit ganz enorm. Wenn Sie es
dann noch schaffen, Thren Mit-
arbeitern diese Vision weiterzu-
geben, wird wie von selbst neuer
Schwung und mehr Leichtigkeit
in Thre Arbeit kommen. Denn
Menschen, die von einer Vision
begeistert sind, brauchen und
konnen nicht mehr im her-
kommlichen Sinne gefiihrt wer-
den. Diese Menschen fiihren sich
selbst. Sie tun voller Energie
genau das, was notwendig ist,
um Schritt fiir Schritt voran und
immer ndher an die Verwirk-
lichung ihres grofen Bildes zu
kommen.

Visionare Fiihrung heute —
ein Praxisbeispiel

Krankenhiuser der Grundver-
sorgung sind im besonderen
MaBe der Forderung ausgesetzt,
mit reduziertem Personal dem
zunehmenden Kostendruck und
Fachkraftemangel entgegenzu-
treten. Und da Pflege- und
Funktionsdienst zahlenmiBig
die grofte Berufsgruppe dar-
stellt, ist die pflegerische Fiih-
rungskraft nach wie vor perma-

Das Bild erwuchs unter Druck
aus einer ersten Idee. Der
Pflegedienstleiter verfolgte die
Frage, ob es nicht moglich wire,
die Besetzung der interdiszipli-
naren Ambulanz auBlerhalb der
Kernarbeitszeit tiber andere
Bereiche abzudecken. Bisher
wurde hier von 20.00 bis 6.00
Uhr ein Anwesenheitsdienst von
einer Pflegekraft vorgehalten.
Der Pflegedienstleiter verfolgte
den Gedanken, folgendes Ri-
sikomanagement einzufiithren:

An Stelle der bisher in der
Ambulanz anwesenden Pflege-
kraft wird vom Pfértner im
Bedarfsfall eine der anwesenden
Intensivpflegekrifte dorthin an-
gefordert.

Sollte ein unmittelbares Er-
scheinen der benannten Pfle-
gekraft — zum Beispiel aus gera-
de stattgehabten Notfallsitua-
tionen auf der Intensivstation —
nicht moglich sein, so kommt
ersatzweise eine Pflegekraft
einer interdisziplindren Allge-
meinstation, auf der sich zwei
Pflegekrafte im Nachtdienst
befinden, zum Einsatz.

Sind sowohl auf der Inten-
sivstation als auch auf der inter-
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lichen Entwicklung im Gesundheitswesen beim Bundesministerium flr

Wirtschaft und Technologie.

disziplindren = Normalpflege-
station alle Pflegekrédfte im
Bedarfsfall unabkémmlich, so
kommt in der Ambulanz der OP-
Bereitschaftsdienst zum Einsatz.
Vital bedrohte Patienten
werden nach wie vor direkt auf
die Intensivstation transportiert.
Diese organisatorische Ande-
rung stieB zunichst sowohl bei
den beteiligten Pflegekriften als
auch auf Seiten der Arzteschaft
auf groBe Bedenken. So wurden
Worst Case-Szenarien kreiert,
die an apokalyptische Umstande
erinnern. Doch der Pflege-
dienstleiter blieb als ehemaliger
Stationsleiter einer Intensiv-
station bei der Zuversicht, dass
in einem Krankenhaus mit 145
Planbetten nicht die ganze
Nacht hindurch reanimiert wird,
gleichzeitig auf der Allgemein-
station zehn Patienten stiirzen,
im OP ein Notfall mit maxima-
lem Personaleinsatz operiert
wird und in unmittelbarer Ndhe
der Klinik ein Reisebus verun-
glickt. Er traute seinem gut
qualifizierten Pflegepersonal
trotz groBter Widerstdnde zu,
die Tatigkeit in der Ambulanz
mit abzudecken.
Er fihrte zunichst viele Ge-
spriache mit allen beteiligten
Berufsgruppen, in denen jeder
die Moglichkeit hatte, Bedenken
anzubringen und Anderungs-
wiinsche mitzuteilen. Die offene
und vertrauensvolle Zusammen-
arbeit in dieser Phase gab
Hoffnung, dass die Umsetzung
des Konzeptes durch tiberzeugte
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Mitarbeiter getragen wird.
Gerade von Seiten der Arzte ka-
men fur den Pflegedienstleiter
unerwartete Zugestédndnisse zur
Riickiibernahme von Tatigkei-
ten, die in der Vergangenheit in
der Kompetenz von Pflege-
kraften lagen.

Moglich wurde die Bewegung
auch durch die Zusage der
Pflegedienstleitung, das Kon-
zept nicht unter allen Um-
standen und fur alle Ewigkeit so
umzusetzen, sondern es zu-
nichst einer Pilotphase zu un-
terwerfen und Feedbackrunden
abzuhalten, deren Ergebnisse
verbesserungsorientiert in die
laufenden Prozesse integriert
werden. Flankierend wurde eine
gezielte Zufriedenheitsanalyse
bei den behandelten Patienten
durchgefiihrt. Die sehr tiberwie-
gend positive Resonanz gab dem
Konzept zusiatzliche Riicken-
deckung; Kritikpunkte wurden
als Denkanstoe fiir punktuelle
Verdnderungen herangezogen.
Nach zirka einem Jahr Rick-
blick und Evaluation hat sich
das Konzept insgesamt als gut
umsetzbar und belastbar erwie-
sen. Dieses geht auf ein hohes
MaB an Verantwortung der ein-
zelnen Mitarbeiter fur die Ge-
samtsituation der Klinik zurtick,
die ,ilber den Tellerrand®“ der
eigenen Station hinausschauen
und denen der besondere Dank
des Pflegedienstleiters gilt.

Das Beispiel soll dazu ermuti-
gen, dass es durch glaubhaftes
und ehrliches Vermitteln eines

klaren eigenen Bildes gelingt,
die Mitarbeiter auf dem schnell-
lebigen Weg der Verinderungen
im Klinikalltag mitzunehmen
und durch deren positives En-
gagement immer wieder neue
Tiren 6ffnen.

Aus dem Kopf der
Fiihrungskraft in das
Bewusstsein des Teams

Die Vision, die Sie vor Ihren
Augen sehen, existiert erst ein-
mal nur in Threm Kopf. Es ist
wichtig, dass Sie sich das klar
machen. Sie sehen Thre Station
schon vor sich, wie sie eines
Tages aussehen kann. Ihnen ist
klar, wie das Miteinander gestal-
tet werden kann, welche Po-
tenziale sich entfalten lassen,
wie der Umgang mit den Pa-
tienten und den Kollegen aus-
sieht, wie der Tagesablauf orga-
nisiert werden kann oder der
Dienstplan gestaltet wird. Was
Sie dafiir auszeichnet? Sie haben
die Kreativitdt und den Mut,
sich visiondres Denken zu ge-
statten.

Dann geht es anschlieBend da-
rum, andere mit Ihrer Begeis-
terung anzustecken. Denn nur
dann wird Thr Bild die Chance
bekommen, Realitat zu werden.
Erst wenn sich ein GroBteil der
Mitarbeiter mit dem Ziel identi-
fizieren kann und an einem
gemeinsamen Bild mitwirken
will, kann die Realisierung funk-
tionieren. Insbesondere auch,
weil Mitarbeiter Thre Multi-
plikatoren sind, die meist mehr
positiven Einfluss auf ihre
Kollegen haben als jede komple-
xe Beweisfiihrung (,,Schau Dir
das mal an. Das bringt wirklich
was!“).

,Der Patient im Mittelpunkt all
unseres Tuns“ - das ist das
Leitbild, das ist die Vision vieler
Krankenh&user. Manchmal héngt
dieser Satz im Eingangsbereich,
schon gerahmt und zentral. Wie
es aber tatsdchlich um die Pa-
tientenorientierung steht, erken-
nen Sie dann, wenn Sie mit dem
ersten Mitarbeiter sprechen.
Und das ist meist der Pfortner.
An seiner Ausstrahlung kénnen
Sie ablesen, ob die Vision an der
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Basis angekommen ist. Ob hin-
ter den Zielen Energie steckt,
hiangt dabei weniger von der
GroBle des Krankenhauses ab,
sondern ganz stark von seinen
Fihrungskréiften und davon, ob
sie es schaffen, ihre Mitarbeiter
einzubinden, sie mitzunehmen
und zu begeistern fiir ihre Vi-
sion.

Um als Fuhrungskraft eine
Vision zu vermitteln, brauchen
Sie keine prophetischen Gaben
und missen keine rhetorischen
Meisterleistungen vollbringen.
Es geht lediglich darum, Thren
Mitarbeitern in einfachen und
verstandlichen Worten zu sagen,
was wirklich wichtig ist, und die
Bilder in Ihrem Kopf auch ande-
ren deutlich zu machen. Und das
sollte nicht nur ein Mal gesche-
hen, sondern immer und immer
wieder, auf unterschiedliche Art
und so, dass die Bedeutung des
Gesagten im Alltag spirbar
wird.

Drei Tipps fiir den Anfang

1. Suchen Sie

die Kommunikation!

Wer seine Vision vermitteln will,
muss dies im Gesprdch mit
anderen tun. Es geht nicht
darum, einfach nur eine Bot-
schaft zu verkiinden, den Mit-
arbeitern zu sagen: ,Das habe
ich vor und so wird’s gemacht!*
Vielmehr ist es ratsam, dieses
groBe, wichtige Thema zu be-
sprechen. Die Mitarbeiter soll-
ten die Moglichkeit erhalten,
Fragen zu stellen: ,,Was meinen
Sie damit genau?“, ,,Wie soll das
gehen?”, | Was bedeutet das ganz
konkret fir mich und meine
Arbeit?“

Als Fihrungskraft haben Sie
dann die Aufgabe, Ihre Vision
zur Diskussion und damit auch
zur Weiterentwicklung zu stellen
sowie gemeinsam mit den Mit-
arbeitern im Gesprich Konzepte
und Antworten auf die offenen
Fragen zu erarbeiten. So werden
die Mitarbeiter mit auf die Reise
genommen und konnen Ihre
Vision annehmen, tibernehmen
und am Ende zu ihrer eigenen
machen. Wenn das passiert, fith-
ren sich die Mitarbeiter am Ende
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selbst zum gemeinsamen Ziel.
Kommunikation ist eine der
zentralen Aufgaben einer Fiih-
rungskraft. Und das gilt gerade
beim visiondren Fihrungsstil.

2. Wiederholen Sie sich!

Auch wenn Sie sich schrecklich
redundant vorkommen: Formu-
lieren Sie immer wieder, worum
es Thnen geht. Als Fihrungs-
kraft sollten Sie Ihre Vision tig-
lich ins Gesprach bringen, an sie
erinnern, sich darauf beziehen,
neue Worte dafiir finden und
alte nochmal sagen. Selbst wenn
sich Mitarbeiter wundern oder
Sie mit Threr Vision aufziehen,
bleiben Sie dabei! Denn mit den
richtigen Worten prégt sich die
Vision nach und nach in den
Alltag ein und ihr Umfeld ver-
steht, dass es Ihnen wirklich
ernst damit ist.

3. Leben Sie

auf lhre Vision zu!

Am Ende geht es darum, dass
Sie anfangen, Ihre Vision ganz
praktisch zu leben. Die Vision
darf dafiir nicht nur ein beein-
druckendes Bild fiir eine ferne
Zukunft sein. Wenn Sie und Ihre
Mitarbeiter das Bild ernst neh-
men, muss es auch praktische
Bedeutung fiir den Alltag haben,
fur das tagliche Miteinander, die

Organisation, die Aufgaben und
Handlungen aller Mitarbeiter.
Damit das passiert, ist es Ihre
Aufgabe als Fuhrungskraft,
Threm Team sichtbar zu machen:
,Ich lebe konkret auf die Vision
zu. Und ihr kénnt das auch!®
Machen Sie IThren Mitarbeitern
so konkret wie moglich deutlich,
wie sie dazu beitragen konnen,
die gemeinsame Vision zu ver-
wirklichen.

Eine Frage des
eigenen Standpunktes

Was tun Sie? Bauen Sie einen
Dom, an Threm Traum? An eine
Mauer wird man sich nur kurze
Zeit erinnern. Der Kolner Dom
dagegen thront schon seit Jahr-
hunderten im Herzen einer pul-
sierenden Stadyt.
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Horen Sie mehr!

Mochten Sie mehr
zum Thema erfahren?

Einen begleitenden Podcast gibt es
far Station24-Abonnenten unter:

www.station24.de/

StationZ24.
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