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> Entwicklung von Fuhrungsgrundsatzen in der Pflege

Gut ist Fuhrung,
wenn sie wirksam ist

KRrisTIN DiTTRICH, KATRIN MIATTERN, JANA LUNTZ

Die Vision eines Unternehmens in sichtbare und gelebte Unter-
nehmenswerte umzuwandeln und in den Arbeitsalltag der Mit-
arbeiter zu integrieren, kann man nur in Teamarbeit schaffen.
Durch den Diskurs und den Dialog mit den Mitarbeitern lassen
sich Zielvorstellungen in eine fiir alle unverwechselbare Cor-
porate Identity umwandeln. Hierfiir hat das Dresdner Univer-
sitdtsklinikum auf Anregung seiner Pflegedirektorin Jana Luntz
ein Projekt zum Thema Fiihrungsgrundsitze gemeinsam mit den

Mitarbeitern durchgefiihrt.

» Der Unternehmenserfolg ist maf3-
geblich von den Fihrungsgrundsatzen
innerhalb des Unternehmens sowie
den Fiuhrungsqualititen der verant-
wortlichen Fuhrungskrafte und dem
generellen Umgang mit den Mitarbei-
tern gepragt. Einige Eigenschaften und
Fuhrungsqualitaten werden gemein-
hin als wichtig eingestuft — was aber
genau einen guten Vorgesetzten aus-
macht, ist subjektiv und wird von den
Mitarbeitern unterschiedlich defi-
niert. Durch die Erarbeitung einheitli-
cher Grundsatze aber wird den Mitar-

Im Team lassen sich fiir alle verbindliche Flihrungsgrundsdtze besser definieren.

beitern und Fihrungskraften gleicher-
mafien Sicherheit und Transparenz ge-
boten sowie eine gute Basis fiir einen
fairen Umgang miteinander.

Auf der Suche nach den
richtigen Fiuhrungsinhalten

Eine grundsatzliche Vereinheitlichung
von gelebten Fiuhrungsinhalten ist
praktisch nicht realisierbar. Fihrung
beinhaltet immer eine individuelle
und personliche Note, die von jeder
Fihrungskraft unterschiedlich mit
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eingebracht wird. Deshalb ist ein gene-
relles Verstandnis iiber die Umsetzung
von Fuhrungsinhalten notwendig.
Weiterhin gelten sie als eine generelle
Verhaltensempfehlung fiir die Koope-
ration und Zusammenarbeit im Unter-
nehmen und schaffen eine Grundlage
fur das unternehmensweit gewtiinsch-
te Fihrungsverhalten. Letztlich spie-
geln sie sich als bedeutende Eckpunk-
te im Grundkonzept der Unterneh-
mensphilosophie wider.

Das Projekt , Fihrungsgrundsatze®
wurde innerhalb einer Strategiebera-
tung der Pflegedienstleitungen von
der Pflegedirektorin des Dresdner Uni-
versitatsklinikums Jana Luntz im Ok-
tober 2015 ins Leben gerufen. Das Ziel
lag in der Erarbeitung einheitlicher
Fuhrungsgrundsatze fiir den pflegeri-
schen Bereich. Sowohl der Pflegedirek-
torin als auch den Pflegedienstleitun-
gen war es wichtig, den Mitarbeitern
keine Fihrungsgrundsatze aufzu-
zwingen, sondern diese aktiv mit ih-
nenin einem gemeinschaftlichen Pro-
zess zu entwickeln, um so ein Hochst-
mafd an Akzeptanz zu garantieren.

Fiir dieses Vorhaben wurde eine Pro-
jektgruppe gebildet, welche sich aus
der oberen und mittleren Fiihrungs-
ebene sowie der Gleichstellungsbeauf-
tragten und der Innovationsmanage-
rin zusammensetzte. Diese betreuten
das Projekt inhaltlich und koordinier-
ten den Diskurs und den Dialog.

Zur strukturierten Erfassung des
Meinungsbildes der Mitarbeiter aus al-
len Bereichen und Ebenen des Ge-
schaftsbereichs Pflege, wurde in ei-
nem ersten Schritt ein umfassender
Projektplan entwickelt. Dieser ermog-
lichte einen geordneten Austausch da-
ruber, welche Fiihrungskultur zukunf-
tig am Dresdner Universitatsklinikum
gelebt werden soll und welche Fiih-
rungskompetenzen die leitenden Mit-
arbeiter mitbringen miissen. Dieser
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Kommunikation / Information

1. Bitte bewerten Sie im Folgenden die Wichtigkeit der einzelnen Sachverhalte

{iberhaupt
nicht weniger sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig

4‘

1. Eine Fihrungskraft sollte fiir eine offene

Kommunikation sorgen O O O O
2.Eine Fiilhrungskraft sollte sich einer positiven

Ausdrucksweise bedienen. O O O O
3.Eine Fithrungskraft sollte bei unangemessener

Kommunikation einschreiten. O O O O
4.Eine Fihrungskraft sollte bei Konflikten am

Arbeitsplatz aktiv eingreifen. O O O O
5.Eine Fiihrungskraft sollte bei negativen Interaktionen O O O @)

wie Klatsch und Tratsch offensiv entgegen treten.
6. Eine Fiihrungskraft sollte Ihre Mitarbeiter

umfassend informieren. O O ©) O
7.Eine Filhrungskraft sollte getroffene

Entscheidungen erklaren und begriinden. O O O O
8.Eine Fithrungskraft sollte sich aktiv

Riickmeldungen einholen. O O O O
9.Eine Fiihrungskraft sollte eine offene und

konstruktive Fehlerkultur praktizieren. O O O O
10. Eine Fiihrungskraft sollte die Zufriedenheit Ihrer O O O O

Mitarbeiter wichtig sein.

kannich
nicht
beurteilen

O OO O 0O O O O O O

Sollten Sie zu den eben bearbeiteten Aspekten noch Hinweise und Kommentare haben, dann
schreiben Sie diese bitte hier auf. Wir sind sehr an Ihrer Meinung interessiert.

Abb. 1: Auszug aus Fragebogen mit der Oberkategorie Kommunikation/Information

Ergebnisse

Zwischenresultate

Fragen/Thesen

Expertenbefragung

Kommentlerung

Abb. 2: Die Delphi-Methode
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Entwicklungs- und Erarbeitungspro-
zess wurde methodisch durch die An-
wendung der Fragebogenmethodik,
Delphi-Methode und Fokusgruppe be-
gleitet und ermoglichte die Erstellung
inhaltlich nachvollziehbarer, einheit-
licher Grundsatze.

Der Methodenmix macht’s

Nach einer umfangreichen Recherche
zum Thema ,Fiihrung” durch die Pro-
jektgruppe, wurde ein detaillierter
Fragebogen entwickelt, welcher sich in
vier Teile gliederte. Der erste Teil wur-
de aufgeteilt in sechs Hauptkategori-
en:
-» Kommunikation/Information
= Vertrauen
* Verhalten
= Arbeitsklima/Arbeitsablaufe
= Arbeitsinhalte/Arbeitsweise
:* Personalentwicklung/Mitarbeiter-
entwicklung
Innerhalb jeder Hauptkategorie wur-
den Aussagen zu Eigenschaften von
Fihrungskraften formuliert, die Wich-
tigkeit dieser Eigenschaft konnte an
Hand einer Skala bewertet werden
(ADbb. 1). Der erste Teil umfasste 57 zu
bewertende Aussagen. Am Ende jeder
Oberkategorie wurde ein Kommentar-
feld hinterlegt, das dem Mitarbeiter
die Moglichkeit zu weiteren Anregun-
gen gab. An diese erste Abfrage schloss
sich im zweiten Teil ein Ranking an.
Hierbei sollten die sechs Hauptkatego-
rien der Reihenfolge nach gewichtet
werden. Dadurch wurde ersichtlich,
welche Eigenschaften die Mitarbeiter
beiden Fihrungskraften als besonders
bedeutend einstuften.

Der dritte Teil des Fragebogens rich-
tete sich an die Fihrungskrafte und
war auch nur fir diese zuganglich.
Hier fanden sich 25 Aussagen in der
Ich-Formulierung wieder. Die Fiih-
rungskrafte beurteilten somit, wie
wichtig ihnen die aufgefiihrten Eigen-
schaften innerhalb ihrer leitenden Ta-
tigkeit sind. Ein abschlieflendes Kom-
mentarfeld bot wieder die Moglichkeit
fur Ergdnzungen.

Insgesamt konnten 82 Aussagen be-
wertet sowie eigene Anmerkungen
hinterlegt werden. Der Fragebogen
wurde den Mitarbeitern online zur
Verfligung gestellt und jeder erhielt ei-
nen Zugangslink iiber seinen Mailac-
count. Nach Beendigung der ersten Be-



fragung wurden die Antworten ko-
diert und die Antwortverteilung in
Form von Haufigkeiten dokumentiert.
Anschlieflend konnte durch die zuvor
von der Projektgruppe festgelegten Re-
geln eingestuft werden, ob die Aussa-
ge eindeutig beurteilt wurde und so-
mitin die vorlaufigen Fihrungsgrund-
satze einflief’t oder entfallt. Alle Aus-
sagen, die keine deutliche Meinung der
Mitarbeiter abbilden konnten, muss-
tennochmals beurteilt werden. Dieses
angewandte systematische, mehrstu-
fige Befragungsverfahren mit Riick-
kopplung tiber die noch unklaren Mei-
nungen zum Thema Fiithrung, bezeich-
net man als Delphi-Methode (Abb. 2).
Nach der Auswertung aller Fragebo-
gen wurde eine zweite Befragung mit
einem reduzierten Fragebogen durch-
gefuhrt. Damit diesmal eine eindeuti-
ge Bewertung moglich war, gab es nur
noch zwei Antwortkategorien: ,un-
wichtig” und ,wichtig”. Der Fragebo-
gen wurde erneut allen Mitarbeitern
aus dem pflegerischen Bereich online
zur Verfugung gestellt. Die Auswer-
tung erfolgte simultan zur ersten. Die
Ergebnisse aus den zwei Befragungs-
runden wurden zusammengetragen
und es entstand ein erster Entwurf
uber die Fihrungsgrundsatze.
Innerhalb der durchgefithrten Um-
fragen konnte durch die Projektgrup-
pe festgestellt werden, dass es nicht je-
dem Mitarbeiter des Geschaftsbe-
reichs Pflege moglich war, an der Be-
fragung teilzunehmen. Daher wurde
auf die Methodik der Fokusgruppe zu-
ruckgegriffen, um den ersten Entwurf
der Fihrungsgrundsitze durch die
Mitarbeiter innerhalb einer zielgerich-
teten Diskussion beurteilen zu lassen.
Hierbei wurden insgesamt 123 Berei-
chen die vorlaufigen Fuhrungsgrund-
satze zur Verfiigung gestellt. Neben
diesem ersten Entwurf erhielten alle
Bereiche zusatzlich noch einen Leitfa-

den zur Durchfithrung der Diskussi-
onsrunde sowie einen Feedbackbogen.
Dieser bundelte die Meinung zu den
vorlaufigen Fihrungsgrundsatzen er-
fasste und an die Projektgruppe zu-
ruckgesendet wurde.

Die Rucklaufquote betrug 77%. Jeder
Feedbackbogen wurde aufgearbeitet
und die Ergebnisse in mehrstiindigen
Sitzungen besprochen. Abschliefiend
wurden die Fihrungsgrundsatze fina-
lisiert und freigegeben.

Nach einer Prasentation der finalisier-
ten Fihrungsgrundsitze beim Vor-
stand des Klinikums wurde deutlich,
dass diese nicht nur innerhalb eines
Bereiches gelten sollten. Es wurde als
unumganglich angesehen, dass sich
die Grundsatze in der gesamten Klinik
und innerhalb jeder Berufsgruppe wie-
derfinden sollten. Daher erhielt die
Projektgruppe im September 2017 den
Folgeauftrag, die Grundsatze klinik-
weit zu etablieren. Hierfiir wurde die
Fokusgruppenmethodik nochmals
aufgegriffen, damit auch jedem Mitar-
beiter der anderen Geschaftsbereiche
die Moglichkeit zur Verfigung steht,
aktiv seine Meinung mit einzubrin-
gen. Die Mitarbeiter sollen die derzei-
tig ausgearbeiteten Fihrungsgrund-
satze bewerten und reflektieren, das
Feedback wird anschliefRend in die be-
stehenden Grundsatze eingearbeitet.
Als Resultat stehen dem Unternehmen
Fuhrungsgrundséatze zur Verfugung,
welche durch die eigenen Mitarbeiter
mafgeblich entwickelt wurden.

Nach der Erstellung der Fihrungs-
grundsatze (Anlage 1 — e-only) gilt es
in einem nachsten Schritt, diese mit
Leben zu fiillen und eine Verbindlich-
keit herzustellen. Daher wird es inner-
halb der Projektgruppe weitere Erar-

Eindeutige und verbindliche Fiihrungsgrundsatze zeigen sich in guter Fih-
rungsqualitat, die sich wiederum im Erfolg des Unternehmens messen lasst.
Auf der Suche nach den ,guten’ Fiihrungseigenschaften, startete das Universi-
tatsklinikum Dresden ein breitangelegtes Projekt, bei dem alle Mitarbeiter der
Pflege einbezogen wurden. Im Ergebnis hat das Klinikum nun Fiihrungsgrund-
sitze definiert, die die Mitarbeiter selbst gemeinschaftlich erarbeitet haben.

Schliisselworter:

beitungen zu der Umsetzung der Fith-
rungsgrundsatze in den praktischen
Klinikalltag geben. Es ist vorgesehen,
die Grundsatze in das Anforderungs-
profil zukinftiger Fihrungskrafte ein-
zuarbeiten, sowie als Grundlage eines
360°-Feedbacks flir Fihrungskrafte zu
nutzen. Weiterhin werden die Grund-
sitze als Grundlage bei der internen
Talententwicklung/-féorderung eine
wichtige Rolle spielen und sich inner-
halb der relevanten, internen Weiter-
bildungsmafinahmen wiederfinden.
Durch jahrliche Fortbildungen bei-
spielsweise zu Fihrung, Fihrungs-
kompetenzen oder Unternehmens-
werte soll das Personal aktiv fiir das
Thema sensibilisiert werden. Ziel ist
die feste Verankerung der Fihrungs-
grundsatze innerhalb der Unterneh-
menskultur des Dresdner Universitats-
klinikums.

Die Fiihrungsgrundsatze des Dresd-
ner Universitatsklinikums finden Sie
e-only auf www.springerpflege.de
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