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Die Befahigungstreppe

Wertschatzende Fiihrung im Gesundheitswesen?

Von Dr. Martin Winter

iemlich regelméfSig sehe ich
ZArtikel, die ,Wertschitzung*
als ein wichtiges ,Tool“ zur
Mitarbeiterfithrung sehen. Authen-
tisch soll man dabei sein - und Ge-

schenke machen - und die Leute fra-
gen, welche Ziele sie haben.

Im Gesundheitswesen mit den
unterschiedlichen Ebenen in Ma-
nagement und Krankenversorgung
gibt es sicherlich nicht ,DAS“ beste
Fiihrungsinstrument, Authentizitét
und Integritét spielen aber auf allen
Ebenen eine wichtige Rolle.

Wie soll man jedoch authentisch
sein, wenn man mdglicherweise ein
eher fremdes Fiihrungswerkzeug
(z.B. Wertschidtzende Fithrung) an-
wenden soll? Wie sollen wir authen-
tisch Wertschétzen, wenn wir selbst
moglicherweise nur wenig Wert-
schitzung von Mitmenschen oder
Vorgesetzten erfahren haben?

Dass die unterschiedlichen Genera-
tionen (X, Y, Z usw.) unterschiedli-
che Anforderungen an Ihre Selbst-
verwirklichung bei der Arbeit haben
- und sie mdglicherweise nicht pri-
mir dem Zweck der Lebenserhal-
tung dient - haben andere schon
hinldnglich beschrieben. Im Ge-
sundheitssystem scheint diese Er-
kenntnis jedoch noch nicht tiberall
angekommen zu sein.

Die Weitergabe von Verantwortung
héngt - in der medizinischen Ver-
sorgung des Patienten - direkt mit
dem Wohl oder Wehe der Gesund-

heit dieses Menschen zusammen.
Die verantwortliche medizinische
Fachkraft kann Aufgaben delegie-
ren - die Verantwortung jedoch
nur sehr eingeschrénkt. Der Emp-
fanger dieser Aufgaben fiihlt sich
mitunter befdhigt oder tiberfordert
- und dies kann dann zu einer ent-
sprechenden  Motivationskurve
fithren.

»Befdhigung” ist eine Form der
Wertschitzung. Die ,Befdhigungs-
treppe” beschreibt in groben Ziigen,
wie der Mensch mit einer neuen
Aufgabe oder Herausforderung be-
gegnen kann - und wie grof$ der Im-
pact der Summe der dufleren Ein-
fliisse auf die Motivation und das
Selbstverstandnis sein kann
(»Abb.).

Ein Mitarbeiter soll die Weihnachts-
feier organisieren - diese Person hat
bisher noch nie eine grofiere Feier
organisiert - er beginnt hinsichtlich
seiner Sicherheit der Aufgabe auf
Stufe 0 - er weifd nicht, ob er es
ykann‘ oder nicht. Nehmen wir an,
er hat es im ersten Jahr gut gemacht,
die Giste waren frohlich, es sind vie-
le zur Feier gekommen. Die Selbst-
einschétzung fiir diese Aufgabe ist
nun auf der Stufe 1: ,Ja, vermutlich
kann ich eine Feier organisieren.
Natiirlich wird auch im Folgejahr die
Organisation der Feier dieser Person
iibertragen.

Szenario 1: Voller Erfolg. Dieser
Mensch spiirt, dass alle eine gute
Zeit haben und mitunter dankt ihr

auch jemand den Einsatz. Es geht di- P
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rekt in die Stufe 2: ,Ich kann es” Die-
se Person wird auch in Zukunft sol-
che Feiern organisieren - auch, bei
negativem Feedback oder ausblei-
bender Wertschédtzung - er ist gegen
Fehlschldge ausreichend Bestérkt
und wird kaum mehr auf ,,niedrigere
Stufen“ zuriickfallen. Er gewinnt fiir
sich Selbstwertgefiihl und weif3, dass
er aktiv mitgestalten kann.

Szenario 2: Es gibt viel Kritik an der
Feier oder im letzten Moment sagen
fastalle ab. Wenn hier der Vorgesetz-
te oder das Team nicht interveniert
und die Person auffingt oder positiv
bestdrkt, kann sich moglicherweise
in der Person der Eindruck manifes-
tieren, er konne eben keine Feier or-
ganisieren. Die Stufe 1 ist die Stufe
der ,unsicheren Sicherheit“ und da-
mit besonders fragil fiir Riickschla-
ge. In Zukunft wird es keinen Sinn
haben, diese Person fiir Weihnachts-
feiern in der Organisation miteinzu-
binden. Sie hat fiir sich im Skillset
»organisieren von Feiern“ die Wahr-
heit erkannt, dass sie es ,,nicht kann*
Es erfordert immense Kraft, jeman-

den entgegen dieser Uberzeugung
wieder zu dieser Aufgabe zu brin-
gen. Sie glauben das nicht? Bitten Sie
jemanden, etwas fiir Sie zu singen,
der davon iiberzeugt ist, dass er/sie
gar nicht singen kann. Das wird ein
schwieriges Unterfangen...

Umgekehrtist es auch moglich, nach
einem ersten Fehlschlag (Stufe -1),
mit ausreichender positiver Bestér-
kung - dann erst Recht - in der Stufe
2 zu landen. Wenn man entgegen
der Selbstzweifel eine Aufgabe gut
meistert, ist man auch gegen dufiere
Kritik gut gewappnet. Weitere nega-
tive Bestarkung kann jedoch aus der
Stufe -1 auch in die Gewissheit fiih-
ren, dass man etwas ,nicht kann“
(Stufe -2).

Dies ist natiirlich nur eine mogliche
Herangehensweise an das Konzept
der Befihigung, zeigt aber die im-
mense Verantwortung der Umge-
bung und nicht zuletzt des Vorge-
setzten (oder ,Befihigenden”) fiir
die Motivation und Einsatzbereit-
schaft der Mitarbeiter.

Fazit

Befdhigung passiert jeden Tag in
unseren Unternehmen und es steckt
ein enormes Potenzial in jedem Mit-
arbeiter ein befdhigter ,Ich kann
es“-Mensch zu werden. Ein unbe-
gleitetes Scheitern auf einer verletz-
lichen Ebene der Befihigung (Stufe
1 und Stufe -1) kann jedoch auch
nachhaltig negative Folgen fiir die
Motivation der Mitarbeiter haben.
Eine authentische Fithrung, die Ver-
antwortung nachhaltig teilt, schafft
intrinsisch motivierte Mitarbeiter
mit hoher Identifikation zum Unter-
nehmen und den Aufgaben. Diese
Mitarbeiter brauchen wir, um die
anstehenden  Herausforderungen
im Gesundheitswesen gut zu meis-
tern. W

Dr. Martin Winter
Vorstand der Deutschen
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Kaum ein Beruf ist so hdufig in Meinungsverschiedenheiten und

Konflikte verstrickt wie das Medizincontrolling. Wenn Sie nach den

Erfolgsfaktoren fiir eine professionelle Argumentation gegeniiber

Arzten, Medizinischem Dienst und Krankenkassen suchen, lernen
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—in MD-Begehungen die durchgefiihrte Behandlung souverdn
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—auf kritische Fragen, persdnliche Angriffe und Scheinargumente
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