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PERSONALEUHRUNG

Die Notwendigkeit
des neuen Fiihrens
in der Physiotherapie

Cornelia Mader, Basel, in Zusammenarbeit mit Hans Ruijs, Ziirich

Im Rahmen des SPV-Ausbildungsgangs zur Phy-
siotherapie-Fachlehrerin fand Ende Oktober ein
5tdgiges Kursmodul «Soziale Beziehungen/ Fiih-
ren/Begleiten» unter der Leitung von Hans Ruijs,
Entwicklungsberater mit jahrelanger Erfahrung
im Management-Bereich, statt. Teilgenommen
haben 14 Physiotherapeutinnen.
Da unterrichten auch immer «fiihren» und «be-
gleiten» heisst, da wir in unserem Beruf ebenso
unsere Patientlnnen «fiihren» und «begleiten», da
soziale Beziehungen in jeder Form der Ausiibung
unseres Berufes zentral sind, ist der Transfer des
Kursinhaltes in sehr viele Bereiche mdglich und
kdnnte somit von Interesse fiir viele Kolleginnen
sein. Die geplanten vier bis fiinf in diesem
Rahmen erscheinenden Artikel werden sich mit
folgenden Inhalten beschaftigen:
1. Veréndertes Fiihrungsverstandnis
2. Erfassen von gruppendynamischen Prozessen
3. Uben und anwenden von Management-
Techniken und Fihrungsinstrumenten
4. Kundenorientierung in der Physiotherapie

VERANDERTES
FUHRUNGSVERSTANDNIS

Im Gesundheitswesen finden im Bereich des
Fiihrungsverstandnisses Umwalzungen statt, die
sich an privatwirtschaftlichen Erkenntnissen ori-
entieren. Um ein Unternehmen, sei das eine
Privatpraxis, ein an ein Spital angegliedertes
Physiotherapie-Institut, eine Physiotherapieschu-
le oder eine Schulklasse, in einer immer komple-
xer und turbulenter werdenden Umwelt erfolg-
reich und (berlebensfahig zu halten, muss ein
Umdenken zwangslaufig stattfinden. So werden
auch in den staatlichen Spitélern traditionelle,
vielstdckige, hierarchische Strukturen zuneh-
mend ersetzt durch flache, dezentrale und un-
birokratische Strukturen. Interdisziplinaritdt und
Vernetzungen nehmen zu. Immer mehr Mitarbei-
tende und Teams arbeiten autonomer, was eine

Erweiterung der Kompetenzen und eine Zunahme
an Verantwortung bedeutet. Dies hat aber zur
Folge, dass die zentrale Kontrollierbarkeit stark
abnimmt und die traditionellen Disziplinierungs-
mdglichkeiten stark hinterfragt werden missen.
Die erfolgreiche Zusammenarbeit in sich &ndern-
den, flexiblen Strukturen bedingt eine neue
Qualitat der Fiihrung.

Moderne Fiihrungsqualitaten

Es findet eine Verschiebung von der rein fach-

lichen Kompetenz als Fiihrungsqualifikation hin

zur sozialen Kompetenz statt. Kiinftig werden

Fiihrungskréfte gebraucht, die im Team (in der

Schulklasse) sowohl tber fachliche Fiihrung als

auch tber Personalfiihrung engagiert qualitative

Verdnderungen herbeifthren. Sie miissen sich

durch ernsthafte Selbstreflexion und sténdiges

Lernen selbst weiterentwickeln. Einige wichtige

Kriterien, die sie erfillen missen, sind:

e ¢in gelebtes Vorbild sein

e (iher genligend Personlichkeit verfligen, um
starke Mitarbeiterlnnen im Team zu férdern

e die Aufgabe in den Vordergrund zu stellen und
nicht sich selbst

e mit den Mitarbeiterinnen konkrete Ziele ver-
ginbaren

e zukunftsorientiert handeln, ergebnis- und
marktorientiert arbeiten

e gin hohes Mass an Kontakt- und Kommunika-
tionsfahigkeit aufweisen

e ein Klima schaffen, das es erlaubt, die Mit-
arbeiterlnnen zu begeistern und ihnen Spass
an der Arbeit zu vermitteln

All diese Kriterien hat uns Hans Ruijs wahrend

des Kurses vorgelebt, so dass sie uns praktisch

in Fleisch und Blut iibergegangen sind. Die Arbeit

in den flinf Tagen war engagiert und kreativ.

Flexibles Fiithrungsverhalten
Fiihrung soll flexibel gehandhabt und den jewei-
ligen Entwicklungsstufen der Mitarbeiterlnnen

angepasst werden. Kommt eine Mitarbeiterin
z.B. neu in einen Betrieb, kdnnen wir davon aus-
gehen, dass ein hohes Mass an Engagement
(Neugier, Interesse, Arbeitslust und -kraft), aber
wenig Kompetenz (Kenntnis des Betriebs, evtl.
spezifische Fachkenntnisse) mitgebracht wird.
Zu dieser Entwicklungsstufe passt ein dirigieren-
der Fiihrungsstil, d.h. den Mitarbeiterinnen wird
klar mitgeteilt, was, wie, wo und wann zu tun ist.
Anschliessend wird die Arbeit gewissenhaft
Uberprift. Werden in dieser Phase keine klaren
Anweisungen gegeben, verpufft das Engage-
ment, da es nirgends konkret eingesetzt werden
kann. Bleibt die Fiihrungskraft jedoch beim
dirigierenden Fuhrungsstil, wenn die Mitarbeite-
rin bereits dber eine hohe Kompetenz verfiigt,
wird ihr Engagement schwinden, da sie sich
unndtigerweise bevormundet fiihlt.

Eine gute Fiihrungskraft weiss die folgenden

Fiihrungsstile situativ angepasst einzusetzen:

— Dirigierendes Verhalten: siehe oben

— Trainierendes Verhalten: Die Fihrungskraft
lenkt und Uberwacht auch weiterhin gewis-
senhaft die Durchfiihrung der Aufgaben, be-
spricht aber die Entscheidungen mit den Mit-
arbeiterlnnen und bittet um Vorschldge. Dieser
Stil kdnnte nach einer ersten Einarbeitungszeit
angewandt werden, wenn schon eine gewisse
Kompetenz voraussetz- und erkennbar ist.

— Sekundierendes Verhalten: Die Fihrungskraft
fordert und unterstltzt die Mitarbeiterinnen
bei ihren Aufgaben und teilt die Verantwor-
tung fiir die zu féllenden Entscheide mit ihnen.
Dieses Verhalten eignet sich besonders fir Si-
tuationen, in denen die Kompetenz der Mitar-
beiterlnnen bereits betrachtlich ist, das Enga-
gement jedoch schwankend. Arbeits- oder
auch Schulmiidigkeit kann durch Mitverant-
wortung aufgefangen werden, da Mitverant-
wortung immer Mitbestimmung bedeutet und
umgekehrt und somit die Motivation fordert.

— Delegierendes Verhalten: Die Fihrungskraft
iibertragt den Mitarbeiterlnnen die Verantwor-
tung fiir Entscheidungen und Problemldsestra-
tegien. Das delegierende Verhalten wird uns
beim Thema 3, «Managementtechniken und
Fihrungsinstrumente» noch eingehender be-
schaftigen.
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