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34. Jahrgang

Zunehmender Kosten- und Effizi-
enzdruck belasten bereits seit Jahren
alle medizinischen Institutionen. In
Zeiten des Coronavirus ist zu großen
Teilen das Gesundheitssystem nahe-
zu ausgereizt. Weiter verschärft wird
die Situation durch den leer gefegten
Bewerbermarkt. Viele Krankenhäu-
ser funktionieren nur dank ausländi-
scher Mitarbeiter. Infolgedessen
wachsen Heterogenität und Multi-
kultur in den Teams – ebenso wie
Sprachbarrieren. Auf diese Weise
führen neue Gefahrenpotenziale zu
Mehraufwand, während die Zufrie-
denheit sinkt – bei Mitarbeitern, lei-
tenden Ärzten, Pflegekräften, aber
auch bei den Patienten.

Die Digitalisierung trägt ebenfalls
zur Erhöhung der Spannungen bei.
Digitale Pflegeakten, IT-gesteuerte
Diagnose- und Behandlungsmetho-
den und Automatisierungen in Pflege
und Medizin verändern die Welt der
Mitarbeiter. Für die einen – meist
Jüngeren – geht es mit den Neuerun-
gen nicht schnell genug. Sie sind frus-
triert von veralteter Technik und stei-
len antiquierten Hierarchien. Bei den
anderen führen die Änderungen zu
Angst und Verunsicherung. Beide
Positionen leiden unter der Mehrbe-
lastung und Unzufriedenheit. Die ak-
tuelle Coronakrise bringt nun ans
Licht, was schon seit Jahren schief-
läuft: In Krankenhäusern, Praxen und
Pflegeeinrichtungen geht es oft weni-
ger um das Wohl der Mitarbeiter, als
vielmehr um monetäre Aspekte.

Neuausrichtung des Führungsstils
Viele nötige Neuerungen betreffen
systemische Fragen und erfordern
übergeordnete Lösungen. Leider lässt
sich das System nicht von heute auf
morgen ändern. Und schon gar nicht
von einzelnen Personen. Die Bedin-
gungen können noch so schwer sein,
das Gesundheitswesen muss weiter-
laufen. Wenn die Welt ins Stottern
kommt, sind es besonders die Kran-
kenhäuser und Praxen, die auf Hoch-
touren weiter funktionieren müssen.
Die Mitarbeiter müssen leisten, Über-
stunden machen, durchhalten – und
dabei noch ihre eigene Gesundheit
und Entwicklung im Blick haben.

Den wirkungsvollsten Hebel hal-
ten Führungskräfte in den Händen.
Sie können den Alltag ihrer Mann-
schaft optimieren, indem sie den ei-
genen Führungsstil neu ausrichten.
Viele fordern seit Langem eine Neu-
ausrichtung des Führungsverständ-
nisses im Gesundheitswesen. Dies
ist ein Aspekt, bei dem jeder einzel-
ne in leitender Position sowie Perso-
nalverantwortliche wirksam werden
kann. Auch die erfolgskritischen
Größen „Kosten“ und „Gewinne“
lassen sich mit einem veränderten

Führungsverständnis verbessern.
Nämlich dann, wenn hohe Fluktua-
tion, Wissensverlust, Einarbeitungs-
und Ausbildungsaufwände nicht
länger die dringend für die Patienten
benötigte Zeit auffressen.

Was Mitarbeiter vom Chef wollen
Das persönliche „Wie“ der Führungs-
kraft im Umgang mit den Mitar-
beitern hat signifikanten Einfluss auf
deren Zufriedenheit und Leistungs-
freude. Das bedeutet: Das in-
dividuelle Führungshandeln bedarf
einer Überprüfung. Leitende Ärzte
haben es mit intelligenten und gut
ausgebildeten Mitarbeitern zu tun.
Deren Führung ist anspruchsvoll,
weil sie sich nicht klaglos fügen, son-
dern stattdessen Reaktionen zu Miss-
ständen fordern. Inwieweit ein Chef-
arzt Antworten geben kann, erkennt
er, wenn er seine persönliche Zusam-
menarbeitskultur überdenkt. Als Ers-
tes könnte er die Frage klären, was
sich ein Mitarbeiter im ärztlichen Be-
reich heute von seiner Führungskraft
überhaupt wünscht. Die Antworten
liegen in der Regel in folgenden The-
men – übrigens alles Aspekte, auf die
eine Führungskraft Einfluss hat:

Echtes Interesse am Menschen
und nicht nur an der Arbeitsleis-
tung;
Vertrauen und Übertragung von
Verantwortung;
Wertschätzung der erbrachten
Leistungen;
Investment in die berufliche Ent-
wicklung;
Zeit für Feedback und konstrukti-
ven Austausch;
Investment in das Team und die
Teamstrukturen;
Aufzeigen von Visionen und Zielen
für die Entwicklung der Klinik.

Wer sich diese Felder ins Bewusst-
sein ruft, hat den ersten Schritt ge-
tan. Mit diesem Wissen gilt es nun,
sich Gedanken zum eigenen Füh-
rungsstil zu machen. Das nachfol-
gende Modell bildet vier Stile ab. Sie
unterscheiden sich in dem Grad der
gelebten Vertikalität oder auch Auto-
rität und dem Grad der Sach- versus
Menschenorientierung (siehe Abb.).

Quadrant 1 (hohe Vertikalität, ho-
he Sachorientierung) … steht für ei-
nen sehr autoritären und rein an den
Sachergebnissen orientierten Füh-
rungsstil. Hier geht es darum, dass
Aufgaben so erledigt werden, wie der
Chef es sich vorstellt. Die primären
Führungsmittel sind Anordnung, Vor-
gabe und Druck. Ein wirkliches Inter-
esse an der Auseinandersetzung und
an einem aktiven Mitdenken des
Teams besteht nicht. Bei diesem Stil
hat die Führungskraft sehr klare Vor-
stellungen davon, wie was zu funk-
tionieren hat und setzt diese durch.

Quadrant 2 (hohe Vertikalität, ho-
he Menschenorientierung) … ist
durch eine hohe Autorität gekenn-
zeichnet, aber beachtet gleichzeitig
die Interessen der Mitarbeiter. Wie in
Quadrant 1 gibt es einen fachkom-
petenten Chef, der durch seine Erfol-
ge und Reputationen überzeugt. Die
Mitarbeiter schauen zu ihm auf und
folgen ihm vertrauensvoll. Wichtig
ist das Versprechen der Führung,
sich um die Belange des Teams zu
kümmern, sie zu schützen und ihre

Interessen zu beachten. Das macht
den situativ ausgeübten Druck nicht
besser, Mitarbeiter können ihn aber
besser akzeptieren.

Quadrant 3 (niedrige Vertikalität,
hohe Menschenorientierung) … re-
präsentiert einen Führungsstil, der
durch ein hohes Maß an Koopera-
tionsbereitschaft gekennzeichnet
wird. Die Führungskraft zeigt ein nur
wenig vorgebendes Verhalten, son-
dern bezieht Mitarbeiter aktiv in die
Lösung von Fragestellungen mit ein.
Führung erfolgt hier über Kommu-
nikation. Entscheidungen werden
gemeinsam getroffen.

Quadrant 4 (hohe Vertikalität, ho-
he Sachorientierung) … steht für ei-
nen Führungsstil, der für alle Mitar-
beiter klare Visionen und Zielbilder
formt, zu denen sie ihr Commitment
geben. Jedem werden die Kompeten-
zen vermittelt, die er braucht, um
Aufgaben verantwortungsvoll und ei-
genständig zu erledigen. Verantwor-
tung wird delegiert und alle können
zu aktiven, den Erfolg mitgestalten-
den Akteuren werden.

Führungskräfte sollten sich überle-
gen, welchen Stil sie bevorzugen. In
welchen Quadranten bewegen Sie
sich aktuell? Und in welchem wür-
den Sie am liebsten agieren? Ein gu-
tes Ziel ist, sich möglichst viel in
Quadrant 4 zu bewegen, aber gleich-
zeitig flexibel zu bleiben. Denn es
geht weniger darum, sich für immer
einem Stil zu verschreiben und dort
starr zu verharren. In jeder Situation
oder gegenüber unterschiedlichen
Personen kann ein anderer Stil ge-
gebenenfalls mehr Wirkung erzielen.
Genau diese Flexibilität ist die im-
merwährende und größte Heraus-
forderung mit bester Wirkung.

So sind etwa klare Anweisungen
(Quadrant 1) nötig, wenn es einen
kritischen Notfall gibt und ein Pati-
entenleben gerettet werden muss.
Geht es aber um komplexe neue
Aufgaben, brauchen Chefs für die
Lösung das ganze Team (Quadrant
3). Dies ist auch das richtige Füh-
rungshandeln, wenn Mitarbeiter in
einer persönlich kritischen Situation
sind. In der Ausbildung von Ärzten
oder in Changeprozessen kann Qua-

drant 2 der richtige Führungsstil
sein. Für das Daily Business in ei-
nem eingespielten Team ist Quad-
rant 4 die ideale Wahl – so fördern
und behandeln Chefs jedes Mitglied
als verantwortungsvollen Mitwirker.

Sinn schaffen
Egal welchen Stil Führungskräfte be-
vorzugen, gilt es heute doch vor al-
lem eines zu berücksichtigen: Die
Menschen sind mehr als je zuvor auf
der Suche nach einem tieferen Sinn
in ihrem Job. Besonders jüngere Ge-
nerationen fragen nach dem höhe-
ren Zweck ihres Handelns. Natürlich
besteht im Gesundheitswesen ein
wichtiger Sinn darin, Menschen zu
helfen. Doch das alleine reicht nicht
aus, um erhöhte Belastungen dauer-
haft auszuhalten. Dafür braucht es
mehr und individuellere Antworten.

Um herauszufinden, was den
Einzelnen in seinem Arbeitsalltag
motiviert, müssen Führungskräfte
mit ihnen sprechen. Nur so kann
Leitungspersonal wissen, was Kolle-
ge A und Kollege B die meiste Ener-
gie gibt. Der eine braucht klare
Strukturen, Teamarbeit oder engen
Kontakt mit Patienten. Der andere
blüht auf, wenn er komplizierte Fälle
lösen oder an innovativen Ansätzen
forschen kann. Die Frage, die sich
Chefs jetzt stellen sollten: „Was muss
für jeden Einzelnen gegeben sein,
damit er Sinnerfüllung und Motiva-
tion erleben kann?“

Darüber hinaus unterstützen Lei-
tungsteams ihre Mannschaften, wenn
sie ihnen ein positives, visionäres Bild
für die Zukunft zeichnen. Und ihnen
immer wieder vor Augen halten, dass
sie an etwas Großem und Wichtigem
mitwirken. Damit das funktioniert,
müssen alle Leitungskräfte sich auch
entsprechend dieser Vision verhalten.
Anderenfalls ist sie nicht nur nutzlos,
sondern sogar schädlich. Wer fol-
gende Fragen beantwortet, findet ei-
ne Vision, für die sich Anstrengung
und Einsatz lohnen:

Wo will ich mit meiner Klinik, mei-
nem Verantwortungsbereich hin?
Was soll unser besonderer Beitrag
sein?

Den Führungsstil justieren
Expertenbericht. Für Mitar-
beiter, die an der Belas-
tungsgrenze arbeiten,
braucht es besondere Moti-
vation. Diese lässt sich aus
Wertschätzung und indivi-
dueller Führung zimmern.

Von Uta Rohrschneider
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»
Ein positives
Feedback und
Anerkennung
sind das kosten-
günstigste
Führungs-
instrument.

Lesen Sie bitte weiter auf Seite 29

Wie viel Autorität braucht gute Führung? – mein bevorzugter Führungsstil 

niedrige Vertikalität

hohe Vertikalität

sachorientiert menschenorientiert

Quadrant 4 Quadrant 3

Quadrant 1 Quadrant 2

Selbstverständnis als Führungskraft

Das Modell bildet vier Führungsstile ab. Sie unterscheiden sich in dem Grad der gelebten Vertikalität oder Autorität und dem Grad
der Sach- verus Menschenorientierung. © grow.up. Managementberatung
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Steuern im Bild
Das Steuerrecht ist eine komplexe Materieee.
Um Ihnen den Zugang zu erleichtern,
bringt IIIhnen die MEDplan steuerliche
Regelunnngen bildhaft näher. Diesmal:
Umsatzsteuer beim Arztanteil. Teil 1.
o Mag. Susanne Glawatsch

Teleeefon +43(0)18175350
E-MMMail: info@medplan.at
www.medplan.at
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Ist der „Arztanteil“ auf der Krankenhausrechnung
umsatzsteuerpflichtig? Teil1

Steuern im Bild, Teil 236

Heilbehandlungen von
Ärzten im Bereich der
Humanmedizin sind
von der Umsatzsteuer
befreit, somit auch
grundsätzlich auf der
Krankenhausrechnung
ooohneee UUUmsssaaatttzsssttteeeuuueeer zuuu veeeerrr-
rechnen. Sind allerdings Einnaaah-
men direkt dem Krankenhaus zzzu-
zurechhhnen, so kkkann dddafffür Umsatz-
steuer anfallen.

ohne Umsatzsteuer zu ver-

Das Umsatzsteuergesetz regelt
explizit, dass ein in einem Dienst-
verhältnis zu einer Krankenanstttalt
stehender Arzt als Unternehmeeer
gilt, soweit er in Ausübung seiner
ärztlichen Tätigkeit Entgelte veeer-
einnahhhmt, etwa durch Sondergeee-
bührennn. Diese zählen entsprechhhend
dem Eiiinkommensteuergesetz
zu dennn Einkünften aus
selbstssständiger Arbeit.

Worauf soll man sich auch nach der
Arbeit freuen, wenn nicht auf einen
Plausch mit einer Freundin in ei-
nem Gastgarten? Die milden Tem-
peraturen würden dies ja schon zu-
lassen.

Auch sonst macht mir der Ver-
lust des sozialen Kontakts mit
Freundinnen und Freunden sowie
Kolleginnen und Kollegen zu schaf-
fen. Daher habe ich begonnen, mir
andere Momente des Glücks zu su-
chen.

So habe ich eine neue Morgen-
routine entwickelt. Ich versuche,

den Tag achtsamer zu beginnen.
Nach der ersten Tasse Tee mache
ich täglich ein paar Yogaübungen.
Die Yogalehrerin aus dem virtuellen

Raum schließt die Morgeneinheit
mit den Worten: „Strecken wir
die Arme nach oben und umar-
men den Tag.“ Anfangs musste
ich kichern, mittlerweile hab ich
mich an das Ritual gewöhnt.

Und damit die Grenzen zwi-
schen Arbeit und Freizeit nicht ver-
schwimmen und man abends nicht
nur vom Schreibtischsessel zum So-
fa wechselt, spaziere ich neuerdings
nach dem Ende des Arbeitstages
durch den Prater. Ein bisschen
Grün für die Städterin als zweites
neues tägliches Ritual.

„Wo aber Gefahr ist, wächst das
Rettende auch,“ schrieb einst Fried-
rich Hölderlin in einem seiner Ge-
dichte. Ein Satz, den man seit Be-
ginn der Corona-Pandemie öfter
hört. Mir gibt er Zuversicht! Auch
herausfordernden Zeiten kann man
etwas abgewinnen.

Auf mich gemünzt, hoffe ich,
dass ich meine neuen Routinen
auch in einer Zeit, in der Homeoffi-
ce nicht mehr täglich am Programm
steht, behalte und sie in meinem
Nach-Corona-Alltag aufnehme.

Home Office-Tagebuch

Umarme den Tag
Kommentar.Es ist schön,
morgens Zeit für sich zu
haben, ohne Terminstress.
Vor allem, da das Abend-
programm in der jüngsten
Vergangenheit ausgefallen
ist. Die neue Routine hat
sogar etwas Befreiendes.
Ich habe begonnen, mir
neue Momente des Glücks zu
suchen.
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Redakteurin der Ärzte Woche

Stefanie Sperlich

Home,
sweet

Home Office:
Der Blog

Wodurch wollen wir uns beson-
ders von anderen unterscheiden?
Was soll unseren Ruf am Markt
kennzeichnen?
Warum kommen die Menschen zu
uns, was bieten wir ihnen? …

Sich in die Schuhe der Mitarbeiter zu
stellen, ihnen Vorbild zu sein und ei-
ne Mission mitzugeben – all das sind
Zeichen von Wertschätzung. Und
Wertschätzung ist Energielieferant
Nummer 1. Mitarbeiter wollen nicht
nur als Leistungserbringer, sondern
in erster Linie als Menschen gesehen
werden. Dies erleben sie zum Bei-
spiel durch das tägliche „Danke“
und „Gut gemacht“ sowie wenn sie
Interesse an der eigenen Person spü-
ren. Eine gute Möglichkeit, Wert-
schätzung auszudrücken, ist Feed-
back. Feedback sollte dabei in erster
Linie heißen, Leistung zu würdigen.
Daraus ziehen Menschen Kraft und
Motivation für die nächste Aufgabe.
Damit sind positives Feedback und
Anerkennung das kostengünstigste
Führungsinstrument.

Wichtig für alle Führungskräfte ist
zu wissen, dass ca. 20 Prozent ihrer
Mitarbeiter durch Bestätigung und
Lob lernen. Kritik führt bei ihnen nur
zu Verunsicherung, aber nicht zu ei-
ner gleichbleibend guten Leistung.
Natürlich soll Feedback auch kriti-
sche Aspekte aufzeigen. Etwa 20 Pro-
zent der Mitarbeiter lernen aus er-
kannten Fehlern. Dabei können Füh-
rungskräfte diesen Mitarbeitern hel-

fen, wenn die Kritik konstruktiv ist.
Es ist also immer gut, zu prüfen, ob
ich als Führungskraft beim jeweili-
gen Mitarbeiter mit Anerkennung
oder mit Kritik weiterkomme.

Ausbildung mit Verantwortung
Zu guter Letzt geht es bei der Aus-
bildung darum, den Mitarbeitern
ein Fundament für ihre berufliche
Karriere mitzugeben. Auch hier
können Führungskräfte einen Bei-
trag zu deren Zufriedenheit leis-
ten. So können sie z. B. in regel-
mäßigen Gesprächen die nächsten
Schritte der beruflichen Entwick-
lung durchsprechen. Auch das
drückt wieder Interesse und Wert-
schätzung aus. Ausbildung basiert
nicht nur auf Fachexpertise, son-
dern auch auf dem täglichen,
konstruktiven Austausch und dem
gemeinsamen Lösen von patien-
tenbezogenen Fragen. Zur Ausbil-
dung gehört zudem, Mitarbeitern
mehr und mehr Verantwortung zu
übertragen. Dazu gehört die
Übertragung von Aufgaben inklu-
sive Verantwortung und Entschei-
dungskompetenz. Wer selbst im-
mer alle Entscheidungen trifft, tut
weder seinen Mitarbeitern noch
sich selbst einen Gefallen.

Fortsetzung von Seite 28

Uta Rohrschneider
ist geschäftsführende
Gesellschafterin der
grow.up. Management-
beratung (grow-up.de)
und Autorin vieler
Publikationen.
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