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FUr das

Mag. Franz Auinger

Liebe Leserinnen und Leser!

Im personlichen und gesellschaftlichen
Leben geht es zunehmend darum, die
Aufmerksamkeit jenen Bereichen zu
schenken, in denen es um ein nachhal-
tiges gestalterisches Wirken geht.

Das ist nicht nur eine Frage von ,,Was
macht mir letztlich mehr Spafi?“. Die
Aussage beschrinkt sich auch nicht
nur darauf, dass es schliefilich so was
wie Verantwortung fiir die Zukunft fiir
jeden von uns gibt. Nein, es ist viel
simpler — es ist eine Uberlebensfrage
fir die Menschen, in ihren
unterschiedlichsten ~ Rollen  und
letztlich auch fiir Organisationen.

In dieser Ausgabe des InoVators
betrachten wir im ersten Artikel
»Gesund fithren“ den Aspekt, wie es
mir als Fithrungskraft gelingt, mich

[PITAS

Mag. Barbara Dressler
Consultant
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Impressum:

Gestalterische* achtsam bleiben

selbst so weit zu fithren, dass ich
gestalterisch wirksam bleiben kann.
Positive Auswirkungen daraus fiir die
gesellschaftliche Gesundheit wird auch
den Gesundheitsmarkt freuen. Dieser
kennt ja seinerseits den Umstand sehr
gut, ,,Getriebener” zu sein.

Im Beitrag ,,Gesundheitsunternehmen
in der Metamorphose“ werden neue
Wege aufgezeigt, was Gestalten in
diesem Kontext bewirken konnte.

Die Getriebenheit in unserer Zeit ist
eine perfekte Chance uns wieder mehr
jenen Aktivititen zuzuwenden, aus
denen letztlich jeder Kraft, Freude und
Erfolg schopft — dem Gestalten.

Wir wiinschen Thnen viel Freude beim
Lesen!

(e y—

Mag. Franz Auinger
Geschiftsfiihrer InoVato GmbH

Herausgeber: InoVato. Strategische Personal- und Organisationsarbeit GmbH, Dorfweg 2, 4052 Ansfelden, Austria
Tel.: 07229 / 87029, Fax: 07229 / 87029-31, office@inovato.at, www.inovato.at

Readaktion: InoVato-Team,

Fotos: Photocase (www.photocase.com): tomkaOl/Photocase (tomka-design berlin), runtothewater/Photocase (Kristina Steiguber)




Personalentwicklung

FUhrungskrafte im fSpannungsfeId

neuer Herausforderungen
k

Die wachsenden Spannungsfelder in vielen Betrieben sind so zahllos, wie es Unternehmen gibt: Die Markte
entwickeln sich dynamisch, Entscheidungen der Konzernzentralen gehen oft zu Lasten der Belegschaft, Ein-

sparungs- und Deckelungsprozesse im offentlichen Bereich nehmen zu und kontinuierliche Veranderungs-
prozesse gehéren zum normalen Arbeitsalltag.

Mag. Anneliese Aschauer, Mag. Franz Auinger, Mag. Peter Hofer

Die auftretende Widerspriichlichkeit zwischen Die Fiihrungsarbeit ist nun in einer besonderen Form
den gesteckten Zielen und den zur Verfiigung stehenden  gefordert. Es wird von ihr Orientierung, Stabilitit und
Ressourcen Planbarkeit erwartet. Tatsichlich besteht aber das grofite
den Herausforderungen und dem Machbaren Problem darin, dass Steuerbarkeit und Prognostizierbar-

den wachsenden Anforderungen und den tatsichlichen keit immer weniger moglich sind.
oder empfundenen Fihigkeiten, fithrt oft zu Verunsiche-
rung und regressivem Verhalten aller Beteiligten.

- Aber auch Fithrungskrifte sind Menschen, die ihre biologischen
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Grenzen haben, das wird sehr oft vergessen.
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Besonders relevante Entwicklungen sind dabei

* Der Verlust der Sicherheit: Die neue Unsicherheit ist
ein Phinomen, welches von Entscheidern erfordert, das
Unberechenbare schitzen zu lernen.

e Von der Internationaliserung zur Globalisierung
zur Weltgewandtheit: Fihrungskrifte und Mitarbei-
tende miissen sich — unabhingig von ihrer Kerntitigkeit
— verstirkt ,der Welt” zuwenden, um den Chancen und
Bedrohungen gerecht werden zu kénnen. Das bedeutet
konkret, Trends und Tendenzen des Umfeldes wahrneh-
men, um zu erkennen, was machbar ist oder an welchen
Knépfen ich in meiner Fithrungsrolle drehen kann.

e Die zeitliche, operative und kognitive Komplexitat
wachst: Wir sprechen von der Multioptionsgesell-
schaft (Orientierung ist zum knappen Gut geworden)
sowie einer Beschleunigungsgesellschaft. Das sind be-
reits bestehende und sich verstirkende Phinomene.

* Die “Ré&nder” managen: Am Rand, an den Grenzen,
an den Ubergiingen ist Vielfalt und Spannung.

Interne und externe Vernetzungsprozesse, die diese Po-
tenziale nutzen, riicken immer stirker in den Fokus der

Fihrungsarbeit.

e Der reduzierte Stellenwert der Hierarchie: Die for-
male Macht aufgrund einer Position im Organigramm
verliert weiter an Bedeutung und Wirksamkeit. Fih-
rungskrifte missen in Zukunft noch stirker die Legiti-
mation von ihren Teams erhalten.

e Dynamik versus Stabilitat, Sicherheit versus Unsi-
cherheit irritieren Fithrungskrifte und Mitarbeitende.
Trotz alldem gilt es, das Commitment zu halten, Kre-
ativitit zu férdern und eigenverantwortliche Haltungen
wieder in den Organisationen zu stirken.

e Ergebnisziele sind immer weniger unmittelbar beein-
flussbar, die Prozessziele gewinnen an Bedeutung
und miissen ins Zentrum der Fithrungsarbeit geriickt

werden.

Der Druck und die Erwartungen an die Fithrungskrifte im
Rahmen dieser Szenarien sind enorm und werden mit jedem
Tag fordernder. Aber auch Fithrungskrifte sind Menschen,
die ihre biologischen Grenzen haben, das wird sehr oft ver-

gessen.

 Ihr eigener Umgang mit Gesundheit, ihre Fahigkeit zur Selbst-

reflexion und zur Herstellung der Balance der verschiedenen Le-

bensbereiche wirkt wiederum positiv auf die MitarbeiterInnen. -
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Was brauchen Flihrungskrafte, damit sie gesund fuhren kénnen

Fihrungskrifte beschiftigen sich vor allem mit der Frage,

wie sie ihre MitarbeiterInnen gesund und produktiv erhalten

konnen. Die Erfahrungen aus der Beratungspraxis zeigen,
dass Fiihrungskrifte in der Regel aber selbst unter enormen

Druck stehen, eine grofie Verantwortung auf ihren Schultern

sptiren und nebenbei oft noch sehr einsam sind:

* Es gibt meist wenig Austauschmdoglichkeit unter Fiih-
rungskriften, die im Sinne eines Coachings psychohygi-
enisch auf deren Befinden wirken wiirde.

* Die Alltagsmeinung, dass gute Fihrungskrifte die spe-
zifischen Beanspruchungen und Belastungen schon aus-
halten miissen, ist weit verbreitet.

* Fihrungskrifte zeichnen sich oft durch ein hohes Aus-
mafl an Robustheit und Risikobereitschaft aus — dies
zeigt sich schon alleine dadurch, dass sie sich mehr oder

weniger bewusst dazu entscheiden, die eigene Komfort-

zone zu verlassen und ein hohes Ausmaf} an Belastungen
in Kauf nehmen.

*  Fihrungskrifte tendieren dazu, auch aufgrund der hohen
Erwartungen von aufien, bei ihrer personlichen Arbeits-
gestaltung gesundheitliche Aspekte zu vernachlissigen.
Sie arbeiten oft bis an den Rand ihrer Leistungsfihigkeit
und ignorieren Korpersignale.

e Ihr Selbstbild beinhaltet hiufig die Glaubenssitze: ,,Darf
mir keine Fehler erlauben® und ,,Muss alles stindig im
Griff haben und funktionieren®.

Fihrungskrifte benétigen ihren speziellen Zugang, um die

hohe Belastung und Verantwortung gesund tragen zu kon-

nen. Gleichzeitig brauchen sie ihre individuellen Methoden,
um mit dem Spannungsfeld zwischen subjektiver Gesundheit
und den sehr hohen Erwartungen von aufien gut zurechtzu-

kommen und in ihrer Fithrungsrolle wirksam zu bleiben.
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Sich selbst gesund fiihren - Wie geht das?

Widerspruche anerkennen und aushalten

Fihrungsarbeit bedeutet immer auch Widerspriiche, Ge-
gensitze und Interessenskonflikte aushalten zu kénnen — auf
dieses permanente Spannungsgefiihl werden Fiihrungskrifte
in ihren Ausbildungen jedoch kaum vorbereitet. Individuelle
Vertiefungen auf personlicher Ebene im Anlassfall kénnten
hier unterstiitzen.

Den Entscheidungsdruck aushalten

In Entscheidungssituationen geraten manche Fiihrungskrif-
te unter enormen Druck. Es sind oft nur wenige, die solche
Belastungssituationen gut kompensieren und vollig ohne ge-
sundheitliche Folgen bewiltigen kénnen. Ein méglicher per-
sonlicher Ansatz wire es, aus der realen Situation gedanklich
eine Art Spielsituation zu kreieren und sich damit ein Stiick
distanzieren zu konnen. Eine andere Moglichkeit in sehr in-
novativen Unternehmenskulturen ist es, dass Fiihrungskrifte

viel stirker auf ,,Bauchentscheidungen® vertrauen.

Die Grenzen der Steuerbarkeit anerkennen
Das Hauptproblem liegt nicht so sehr in der Grenze der

Steuerbarkeit von Systemen an sich, als vielmehr in der Vor-
stellung oder im Glauben davon. Denn genau eine solche An-
nahme provoziert, dass Fiihrungskrifte geneigt sind, immer
mehr Kontroll- und Steuerungsinstrumente einzusetzen, um
eben ,,die Situation in den Griff zu bekommen*“.

Das fiihrt wiederum dazu, dass aufwendige Kontroll- und
Steuerungssysteme enorme Ressourcen verschlingen und Or-
ganisationen ihr tatsichliches Leistungspotenzial meist nicht
annihernd ausschopfen konnen. Wirksam ist in diesem Fall
das volle Vertrauen in die Selbststeuerungskrifte der Teams.
Wenn diese konkret wissen, wohin der Weg gehen soll, kann

darauf vertraut werden, dass das Ziel erreicht wird.

Stabile Zonen pflegen und errichten

Menschen benétigen in dynamischen und unsicheren Zeiten
Inseln, die Gewohntes, Tradiertes bieten und einen stabilisie-
renden Effekt haben. Dies konnen regelmifiige Besprechun-
gen mit Mitarbeitern oder Kollegen, gewohnte Geschifts-
prozesse oder das private/familidre Umfeld sein. Gerade in
dynamischen und/oder Krisenzeiten sollten Sie auf diese sta-

bilen Zonen achten und diese Ressourcen besonders pflegen.

Widerspriche anerkennen und aushalten

™

&
ﬂ

&=

Den Entscheidungsdruck aushalten

~Die Grenzen der Steuerbarkeit anerkennen

§t ' ONelT pflegen und errichten

2
» -
il /
-



Personalentwicklung

Achtsamkeit

Angesprochen ist hier der achtsame Umgang mit sich selbst
und dessen Auswirkung auf den Umgang mit anderen Mit-
menschen. Die dahinter liegende Hypothese lautet, ein acht-
samer und wertschitzender Umgang mit Mitmenschen setzt
immer einen achtsamen und wertschitzenden Umgang mit
sich selbst voraus. Wer sich nicht selbst ,,Wert schitzt* oder
wertschitzen kann, wer sich nicht selbst achtet oder achten
kann, der wird sich auch schwer tun, andere Menschen zu

achten oder wertzuschitzen.

Innehalten — Selbstreflexion und Bewusstheit — und der
Umgang mit der Zeit

Sich bewusst Zeit nehmen, sich auch im Arbeitskontext ein-
mal Auszeit gonnen, innehalten, um in einen kritischen Dia-
log mit sich selbst oder mit anderen einzutreten, ist wesent-
lich. Eine Art Standortbestimmung machen und regelmifig
Bilanz ziehen, um nicht in der Hitze des Alltagsgeschiftes
sich anbiedernden, verlockenden Irrwegen aufzusitzen, sei
jeder Fithrungskraft wenigstens ein paar Mal im Jahr emp-
fohlen. Wichtig dabei ist das Bewusstwerden des eigenen
Standpunktes und die Moglichkeit einer eigenen bewussten
Positionierung. Der Standpunkt an sich ist dabei oftmals so-
gar vollig nebensichlich.

Die Suche nach dem Sinn

MitarbeiterInnen und auch Fiihrungskrifte stellen sich zu-
nehmend die Frage, ob sie in ihrem Titigkeitsbereich Be-
dingungen wieder finden, die sinnstiftend wirken, die in eine
grofiere Bedeutung eingebettet sind und im Rahmen derer
sie sich selbst entfalten konnen. Untersuchungen zeigen, dass
Motivation und Sinn unmittelbar verkniipft sind und letzt-

lich entscheidend sind, um nachhaltig gesund zu bleiben.

4

Auch Fiihrungskrifte sollten sich deshalb damit beschiftigen,
ob die aktuelle Fiithrungsaufgabe das ist, was ihren Stirken
und Leidenschaften entspricht und damit Sinn gibt.

Die Lebensbereiche in Balance bringen und Freude &
Genuss ausreichend Platz geben

Fiihrungskrifte und MitarbeiterInnen berichten in den meis-
ten Fillen dariiber, dass Arbeit einen wesentlichen Lebensbe-
reich darstellt, der neben Belastungen vor allem auch wichti-
ge Ressourcen und Entwicklungsmdglichkeiten bietet.

Die Diskrepanz zwischen der subjektiven Wertigkeit von Fa-
milie, Beziehung und Kindern sowie der dafiir eingesetzten
Zeit ist jedoch im Regelfall auf den ersten Blick frappierend.
Dies soll nicht bedeuten, dass das Ausmafy der Zeit automa-
tisch mit der Qualitit der Beziehungen korreliert, jedoch:
Qualitit in Beziehungen braucht Pflege, Prisenz und damit
Zeit.

Sich selbst fithren bedeutet also, sich selbst als Mensch ganz
wahrnehmen und auch auf dieser Ebene im Anlassfall gegen-
zusteuern oder noch besser vorzubeugen.

Es gibt einfache Methoden dazu, die man hier ganz im Kon-
kreten anwenden kann. Dartiber méchten wir Sie in einer der
nichsten Ausgaben genauer informieren.

Wenn Sie Interesse haben, einige dieser Methoden wirklich
an sich auszuprobieren, laden wir Sie ganz herzlich zu unse-

rer Dialogveranstaltung ein.

Dialogveranstaltung: 3 April 2007, 18:30 Uhr
InoVato Akademie in Kooperation mit dem Bildungs-
institut pro mente

Nihere Infos entnehmen Sie bitte dem Beiblatt oder im
direkten Kontakt mit uns (07229/87029).

Achtsamkeit

Die Suche nach dem SINN

Die Lebensbereiche in Balance bringen
& Freude und Genuss ausreichend Platz geben
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Gesundhelts-

unternehmen In
der Metamorphose

Vom Getriebenen zum Treiber mit klarem USP am Gesundheitsma

Demographie (die Kostensituation im Gesundheitsbereich), medizinisch-technische Entwicklungen und die
gestiegenen Anspriiche von Patienten sind die Schlussel-Treiber fur Unternehmen im Gesundheitsbereich.
Viele Organisationen dieser Branche bewegen sich auf die Kostenfalle zu und haben in den letzten Jahren vor
allem nur auf Rationalisierungsmaflinahmen gesetzt. Kostendruck in Kombination mit héheren Anforderun-
gen am Markt lassen sich allerdings nur bedingt mit Malinahmen auf der Kostenseite bewaéltigen.

Mag. Franz Auinger, Dkfm. Christoph Zulehner

Innovative Unternehmen kombinieren Konsolidierungsmaf-
nahmen mit Aktivititen zur Unternehmensweiterentwick-
lung. Nur die Kombination von Mafinahmen auf beiden Sei-
ten ermdglicht es, auf dem umkidmpften Gesundheitsmarkt
deutlich Flagge zu zeigen und damit eine gestaltende Rolle

einzunehmen.

In letzter Zeit zeigen sich erste diesbeziigliche Signale:
In Krankenhausunternehmen setzen Fiihrungskrifte aller
Berufsgruppen auf Bildungsmafinahmen im Management-
bereich. Fir die Besetzung von Leitungspositionen wird
Fihrungserfahrung vorausgesetzt und die Unternehmens-
vorstinde entdecken die Zertifizierung iiber anerkann-
te Qualititsinstrumente als marktwirksame Antwort auf

die Erfordernisse.

Trotz dieser Aktivititen stellen wir uns aber immer noch die

Fragen:

e Warum haben diese Interventionen im Kundenerlebnis
wenig verindert?

®  Warum sind Patienten trotz Zertifizierung nicht zufrie-
dener?

*  Warum klagen MitarbeiterInnen dariiber, dass sich we-
nig verindert hat?

*  Warum wird der Wandel im Extremfall sogar als Ver-
schlechterung erlebt?

Lenken wir unsere Aufmerksamkeit deshalb auf jene, die
letztlich die Dienstleistungen von Gesundheitsunternehmen
ykaufen®. Patienten antworten auf die Frage nach ihren An-
forderungen an das ,Ideale Krankenhaus“ (=Ergebnis einer
qualitativen Befragung zum Thema, 2006) wie folgt:
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Kommentare

Neurologe und Allge-

meinmediziner, The-
rapeut und Fihrungs-
kriftecoach

Dr. Christian Guth

JArzte erleben die Krankenhiuser
als System immer frustrierender.
Gerade die letzten Jahre der Oko-
nomisierung haben zu Biirokra-
tisierungstendenzen gefiihrt, die
vom Patienten ablenken und die
Arzte, aber genauso die Pflege, vom
eigentlichen Kerngeschift wegfiih-
ren. Der Druck steigt gewaltig. Die
Bediirfnisse der MedizinerInnen
und auch anderer Berufsgruppen
bleiben auf der Strecke. Von den
ganzen Qualititssicherungsmafi-

nahmen will man oft gar nichts

mehr horen.“

Vorstandsmitglied d. OIK,
Osterr. Institut £ Kran-
kenhausbetriebsfiihrung,
bildet Fithrungskrifte von

Gesundheitseinrichtun-

gen aus

Reinhard Biermair

,In meiner Funktion als als kauf-
minnischer Direktor der Landes-
frauenklinik Linz war es mir immer
wichtig, dass auch unsere Hebam-
men, Schwestern und Arztinnen /
Arzte ihre Erfahrungen und Ver-
besserungsvorschlige einbringen
konnten. Im Wege der Qualitits-
zirkel haben wir einen Grofiteil
davon umsetzen konnen. Jede
Energie, die wir uns bei Dokumen-
tation und Administration sparen,
kommt den PatientInnen zu Gute.
Ich bin ein Fan des ,,Feng Shui der
Entriimpelung® — auch in unseren

Gesundheitseinrichtungen.*

* Die Mitarbeitenden sollen fachlich
kompetent sein.

¢ Die Mitarbeitenden sollen mitei-
nander einen menschlichen Um-
gang und eine wertschitzende Ge-
sprachskultur pflegen.

e Kleine Betreuungsteams  mit
schnellem Informationsfluss.

® Sicherheit durch Betreuung und
Beratung.

*  Geregelte, verlissliche Abldufe mit
akzeptablen Wartezeiten.

e Wirtschaftlich tiberlegte und effi-
ziente Handlungen.

* FEinbezug der psychischen Aspekte
in die medizinische Behandlung.

Zusammenfassend ergibt dies ein ho-
hes Bediirfnis nach Nihe, Begegnung
und Beriihrung, das Patienten erleben
mochten. Es bedarf also einer deut-
lichen Riickbesinnung auf den Men-
schen.

Innovative Unternehmenskulturen aus
anderen Branchen zeigen uns deutlich,
dass die Antworten auf komplexe Fra-
gestellungen und unternehmerische
Situationen meist in der vollen Iden-
tifikation mit dem Kunden und dessen

Bediirfnissen liegen.

Lassen Sie uns deshalb die Ergebnisse
der Kundenbefragung mit der aktuel-
len Managementphilosophie in vielen

Gesundheitsunternehmen vergleichen.

Es wird sehr schnell erkennbar, dass
nach einer langen Phase des Laissez-
Faire-Verhaltens jetzt zwar die er-
brachten Leistungen zertifiziert wer-
den, geforderte Nachweise erbracht
werden und auch in Offentlichkeits-
arbeit investiert wird. Am konkreten
Tun und damit am Kundenerlebnis
hat dies allerdings wenig verindert.
(siehe Abb. 1 rechts unten: ,Vom No-Go
zum Go-Go*)

Ganz im Gegenteil: Den komplexen

Anforderungen begegnet das Manage-

mentmit Uberadministration, Kontrol-
le, Verordnen von Detailanweisungen
im Check-Listen-Format, Dokumen-
tation etc. Die Unternehmensfithrung
droht von ihrer gestaltenden Leitungs-
funktion in eine Administrationsfunk-

tion abzurutschen.

Innovative Entwicklungen in Orga-
nisationen lassen sich allerdings nicht
y,verordnen.  Die MitarbeiterInnen
benétigen vielmehr klare strategische
Ziele als Orientierung fiir ihr Handeln.
Gleichzeitig ist es notwendig, Freirdu-
me zu schaffen, Entwicklung zuzulas-
sen und zwar dort, wo auch der Kun-
denkontakt stattfindet. Dies erfordert
eine vollig andere Fiithrungshaltung.
Nur der Manager in einer deutlichen
sBeraterhaltung” erkennt Chancen
und kann die Gestaltungsspielriume
seiner Teams fiir die Organisation er-

folgswirksam nutzen.

Genau hier setzt das vorliegende
Konzept an, wenn es darum geht
Gesundheitsunternehmen  zu  Trei-
bern in der Branche zu entwickeln,
die klar Profil am Gesundheitsmarkt

zeigen:

* Feldexperten aller Berufsgruppen
gestalten mit und werden unab-
hingig von anerkannten Qualitits-

methoden eingebunden — bottom

up.

®  Priorititen werden dort gesetzt, wo
aktuell der Bedarf gesehen wird.

* Lernende und selbststeuernde Or-
ganisationseinheiten {ibernehmen
Verantwortung fiir den Gesamt-

unternehmenserfolg.
* Organisationseinheiten ~ werden
geschaffen, die  entriimpeln,

stirkenorientiert agieren und so
MitarbeiterInnen ausreichend An-

reize bieten.
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Was heil3t das jetzt konkret fur ein Gesundheitsunternehmen?

Forschungsergebnisse und praktische Beispiele aus ande-

ren Lindern haben gezeigt, dass Qualititsmafinahmen nur

dort zum Erfolg fithren, wo eine intensive Einbindung der

MitarbeiterInnen stattgefunden hat.

Systematisierte und kontinuierliche Qualititsverbesserung in

diesem Sinne bedeuten deshalb in Gesundheitsunternehmen:

Kriterien werden vom Unternehmen und den Mitar-
beitenden und nicht von aufien festgelegt.
Die Qualititsentwicklung erfolgt themenspezifisch in klei-

Die Qualitatsaktivititen werden direkt in den Ar-
beitsalltag integriert.

Der Grad der Motivation ist hoch, weil die Betroffe-
nen intensiv in das Programm eingebunden sind.

Die Methode ist systemunabhingig und unein-
geschrinkt kompatibel mit den gingigen Quali-
titssystemen (EFQM, KTQ, ISO, TQM usw.)
(siehe Abb. 2 unten: ,Das Team als Treiber erfolgreicher
Entwicklung®)

nen Organisationseinheiten (Station, Abteilung, Institut).

Das Team als Treiber erfolgreicher Entwicklung

EFOM, KTQ, I1SO, TQM .
strategisch,
normative
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Abb. 2: ,,Das Team als Treiber erfolgreicher Entwicklung®, 2007
Vom No-Go zum Go-Go

Dynamik no go slow go go go
Phase Laissez-Faire Phase Referenz Phase Kompetenz Phase
Merkmale Tradition, fehlende Innova- | Zertifizierung, Gutesiegel, Handlungskompetenz,

tion Offentlichkeitsarbeit, Ausbil-
dungsnachweise

Umsetzungskompetenz

Kundenerlebnisse stim-
men mit der Unterneh-
mensstrategie Uberein

kontinuierliche eigeniniti-
ative Veranderung

Zukunft

Kundenerleb- | Fehlende Unternehmensstra- | Kundenerlebnisse stehen
nis tegie und damit keine daran | teilweise im Widerspruch zur
messbaren Kundenerlebnisse | Unternehmensstrategie

keine Veranderung Veranderung unter Druck

Veranderung

Zeitzuordnung | Vergangenheit Gegenwart

Abb. 1: ,,Vom No-Go zum Go-Go“, 2007
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OQ

-/ Dieses Expertenwissen entwickelt sich erst dann zum Erfolgs—

/

faktor fur die Patienten, wenn es ,,wertschitzend“ vernetzt wird.> ©

Die eigentlichen Erfolgsfaktoren fur Qualitat im Gesundheitsunternehmen

1. Konsequente Strategiearbeit und Umsetzung macht
den Unterschied

Die notwendige Voraussetzung stellt eine transparente, ver-
stindliche und gut kommunizierte Unternehmensstrategie
dar. Diese liegt in der Verantwortung des Krankenhaustri-
gers, genauso wie die Werte, fiir die die Organisation steht.
Die Aufgabe der Geschiftsfilhrung ist es, diese Strategien in
taktische Ziele zu tibersetzen und gemeinsam mit der kolle-
gialen Fithrung auf operationale Ziele herunter zu brechen.
Die Bereichs-/Stationsleitungen leiten davon in intensiver
Zusammenarbeit mit den jeweiligen MitarbeiterInnen ganz
konkrete Handlungen fiir ihre Bereiche/Stationen ab, die
dann umgesetzt werden.

Konkrete Beispiele dazu: einen medizinischen Schwerpunkt
setzen, Zuwendungsorientierung = Erhohung der Patienten-

kontaktzeit durch Visite im Sitzen, Dienstiibergabe am Pati-

entenbett usw.

2. Die Vernetzung der Experten als innovative Antwort

Innovative Organisationen zeichnen sich durch Systemden-
ken aus. Die wachsende Komplexitit von Gesundheitsan-
bietern und die Geschwindigkeit, in der sich das Fachwissen
vergrofiert, brachten es unweigerlich mit sich, dass sich die
fachlichen Disziplinen in ihre Expertenfelder zuriickzogen.
Dieses Expertentum von Arzten, Pflege, Therapie etc. er-
moglicht es zwar, dass das jeweilige Wissen vertieft wird,
allerdings paralysiert es tiber diesen Weg auch das Gesamt-
system.

Dieses Expertenwissen entwickelt sich erst dann zum Er-
folgsfaktor fiir die Patienten, wenn es ,,wertschitzend” ver-
netzt wird.

Konkrete Beispiele dazu: Centerorganisation, Brustgesund-
heitszentrum, Onkologisches Zentrum, interdisziplinire

Behandlungsteams.
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4. Eine gemeinsame FuUhrungsphilosophie aller Sys-
temspieler als Navigator

In unseren Expertengesprichen wurde deutlich, dass sich die
Systemspieler durch ein sehr unterschiedliches Fiihrungsver-
stindnis auszeichnen. Beschreiben die Pflegekrifte Fithrung
dann als gut, wenn straffe Strukturen und klare Vorgaben
herrschen, so ist fiir Arzte Fiihrung dann positiv, wenn aus-
reichend Freiheiten zugestanden werden. Als Paradoxon
wurde erkennbar, dass die Arzte durchaus ,,neidisch® auf die
Pflegeorganisation blicken, weil dort eben klare Fithrungs-
strukturen herrschen und Fithren nicht als Nebenjob ausge-
fuhrt werden muss.

Hier in der Interdisziplinaritit einen gemeinsamen Weg zu
definieren, der sowohl Rationalisierung als auch Unterneh-
mensentwicklung ermdéglicht, wird wesentlich sein, um das
Gesundheitsschiff in die vorgegebene strategische Richtung

zu navigieren.

Aus der Marketing-Betrachtung heraus ermoglicht dieser
klar strategiegeleitete Zugang einen unverwechselbaren
USP am Gesundheitsmarkt. Kraft und Geist fiir die
tatsichliche Umsetzung entwickeln sich dabei aus der
Teamebene heraus.

Damit bekommt diese Positionierung auch fiir die Berei-

che und Abteilungen einen enormen Stellenwert. Denn die

3. Die Berufsgruppe der Arzte als Schliissel zum Erfolg

Die Arzte sind jene Berufsgruppe, die der bestehende Sys-

temdruck in den letzten Jahren in die Verteidigung ihrer

Fachexpertise zuriickdringte. Als wichtigste Entscheidungs-

triger bestimmten sie aber die Prozesse in den Gesundheits-

unternehmen mafigeblich und beeinflussen durch ihr Han-

deln die verfiigbaren Ressourcen (personell und materiell)

vehement. Die Aufmerksamkeit liegt dabei auf der Entwick-

lung ihrer Managementorientierung.

Arzte miissen fiir eine erfolgreiche, effiziente und effektive

Entwicklung verstirkt

* eine ,gesamthafte“ innovative Haltung einnehmen,

* einen innovativen Zugang haben und fithren wollen (in-
terdisziplinir und interprofessionell),

e sich vernetzen,

* sich am Markt positionieren wollen,

e Krisen bewiltigen.

logische Folge ist, dass die gesetzten Aktivititen in der Re-

gion und somit fir die Bevolkerung wirklich erlebbar sind
und von der 6ffentlichen Hand wahrgenommen werden. Das
ganze ,Haus“ wird mehr als die Summe seiner Teile - ein
wirtschaftlich attraktiver, fiir Patienten vernetzter Anbieter
von Gesundheitsleistungen auf hohem Niveau. Damit profi-

tieren auch andere Bereiche in der Organisation indirekt mit.
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