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Die Notwendigkeit
des neuen Fiihrens
in der Physiotherapie

(3. Teil)

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

dhrend in den ersten beiden Beitrigen das verinderte Fiihrungs-

verstindnis («Physiotherapie» 4/96) und Aspekte der Gruppen-
dynamik («Physiotherapie» 5/96) thematisiert wurden, kommen im
vorliegenden 3. Artikel vor allem Managementtechniken und Fiihrungs-
instrumente und deren Anwendung zur Sprache.

EINLEITUNG

Das bei uns mittlerweile gebréduchliche Wort
«managen» ist abgeleitet von dem englischen
Verb «to manage», was soviel bedeutet wie
«handhaben, bewerkstelligen, deichseln; leiten,
fihren». Fiihren oder eben managen beinhaltet —
und fordert daher auch die entsprechenden
Fahigkeiten — Aufgaben wie Ziele setzen,
planen, organisieren, Arbeiten verteilen, koordi-
nieren und motivieren. Im Folgenden werden
einige wichtige Fiihrungsinstrumente, die zum
Teil ineinander tbergehen und sich oft gegen-
seitig bedingen, behandelt. Ausserdem soll die
moderne Fiihrungshaltung des Coaching und die
verénderte Rolle der Ausbilderln am Arbeitsplatz
kurz beschrieben werden.

WICHTIGE FUHRUNGSINSTRUMENTE

A) Zielvereinbarungen

Um Arbeiten optimal verteilen und koordinieren
zu kdnnen, missen von der Fiihrungskraft/den
Fiihrungskréaften kurz-, mittel und langfristige
Unternehmensziele gesetzt werden. Inwiefern
dabei bereits Vorschldge/Beitrage von Mitar-
beiterlnnen einfliessen, ist abhangig von der
Komplexitét des Unternehmens und dem Kennt-
nisstand der entsprechenden Mitarbeiterin.
Grundsétzlich ist diese Mdglichkeit im Rahmen
einer umfassenden Feedbackkultur jedoch gege-
ben (vgl. weiter unten).

Anschliessend an die erste Planungsphase miis-
sen mit den einzelnen Mitarbeiterinnen, bzw. mit
dem Team oder der Schulklasse konkrete Zielver-
einbarungen getroffen werden. Dabei sollen die
Ziele realistisch und somit erreichbar und tber-
prifbar sein. Die Zielvereinbarungen miissen
unmissverstandlich formuliert und der dazu-
gehdrige Verantwortungsbereich klar umgrenzt
werden. Die Mitarbeiterln ist ausserdem dazu
berechtigt zu wissen, wie ihre Leistung
gemessen wird und was als gute Arbeit gilt. Fir
die Priifungen wahrend der Physiotherapieaus-
bildung ist dieser Punkt ebenfalls sehr wichtig.
Ihm kann insofern Rechnung getragen werden,
indem der Schiilerln im voraus die Kriterien be-
kanntgegeben werden, nach denen ihre Leistung
wahrend einer bestimmten Prifung bewertet
wird.

B) Delegieren

Delegieren heisst, Aufgaben und Kompetenzen
mit entsprechender Verantwortung einer Mit-
arbeiterln zur selbstdndigen Bearbeitung Uber-
tragen. Durch sinnvolles Delegieren kann die
Effektivitat eines Teams enorm gesteigert wer-
den. Einerseits ist die Fiihrungskraft dadurch in
der Lage, sich den wesentlichen Fiihrungsauf-
gaben zu widmen (Ziele setzen, planen, koordi-
nieren usw., vgl. oben), andererseits kann die
Arbeit der einzelnen MitarbeiterIn dadurch viel-
seitiger und interessanter gestaltet werden.
Wenn die Mitarbeiterln so die Gelegenheit

bekommt, sich zu entfalten und zu bewdhren,
fordert das wiederum ihre Motivation und Eigen-
initiative. Die Fihrungskraft wird dadurch zu-
satzlich (ber féhige Stellvertreterlnnen und
geeigneten Nachwuchs fiir Fiihrungsfunktionen
verfiigen. Nattirlich miissen dabei die delegier-
ten Aufgaben den individuellen Fahigkeiten der
Mitarbeiterln entsprechen.

Delegieren heisst also fiir die Fihrungskraft:

e eine Aufgabenstellung dberblicken

e geeignete Mitarbeiterinnen auswéhlen

e klare Ziele vereinbaren

e eindeutig begrenzte Aufgaben tbertragen

e das Umfeld informieren

e hendtigte Ressourcen zur Verfligung stellen
(Informationen, Zeit, Infrastruktur usw.)

e Ergebnisse  zum  vereinbarten  Zeitpunkt
tiberpriifen

e Feedback geben

Fiir die Mitarbeiterin bedeutet delegieren:

e das Vertrauen der Fihrungskraft im Hinblick
auf eine konkrete Aufgabe haben

e gine Chance zur Verwirklichung eigener
Vorstellungen haben

e im Sinne der Zielerreichung selbstdndig
handeln kénnen und fir entstehende Ergeb-
nisse verantwortlich sein

e bei eventueller Uberforderung rechtzeitig,
d.h. deutlich vor dem vereinbarten Zeitpunkt
Riickmeldung geben

e Feedback annehmen konnen

Meistens ist es angebracht, delegierte Aufgaben
und Kompetenzen schrittweise zu erweitern.
Delegiert werden soll immer direkt, d.h. ohne
Mittelperson. Der betreffenden Mitarbeiterln
muss im Bedarfsfall Unterstiitzung zugesichert
werden. Ganz wichtig beim Delegieren ist die
Unterscheidung zwischen der Handlungsverant-
wortung, die an die Mitarbeiterln (bertragen
wird und der Fiihrungsverantwortung, die bei der
Fiihrungskraft bleibt.

C) Feedbackkultur

Jede Form von partnerschaftlicher Zusammen-
arbeit bedingt eine umfassende Feedbackkultur.
Diese kann einerseits in einen klar determinier-
ten Rahmen eingebettet sein (z.B. jahrliches Mit-
arbeiterlnnengesprach) und sich andererseits
situationsspezifisch ergeben (z.B. nach Delega-
tion von Aufgaben oder nach Abschluss eines
Unterrichtsfaches). Feedback kann in miindlicher
oder schriftlicher Form stattfinden. Wichtiger als
die Form ist die Regelméassigkeit des gegen-
seitigen Einholens von Feedback, da nur so die
kontinuierliche Anpassung der Massnahmen zur
gemeinsamen Zielerreichung gewahrleistet wer-
den kann.

SPV/FSP /FSF/FSF

Nr. 6 — Juni 1996



49
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D) Lenkungsgruppe

Die sogenannte Lenkungsgruppe ist ein zeitlich
begrenztes, nicht-hierarchisches Verbindungs-
organ zwischen der Fiihrungskraft und den Mit-
arbeiterlnnen bzw. dem Team oder der Schulklas-
se und sichert regelméssiges Feedback.

In unserem Fachlehrerinnen-Seminar (Oktober
1995) stellten sich vier Teilnehmerlnnen zur
Verfligung, die besonders intensiv mit Hans Ruijs
zusammenarbeiteten und gewisse Extraaufgaben
tibernahmen. Diese sogenannte Lenkungsgruppe
funktionierte auch als «Stimmungsbarometer», da
abends jeweils der vergangene Seminartag mit
dem Kursleiter nachbesprochen sowie der ge-
plante Ablauf des folgenden Tages vorbespro-
chen wurde. Dabei konnten Bediirfnisse gedus-
sert und Missversténdnisse geklart werden.

In einer Schulklasse oder einem Team kann eine
Lenkungsgruppe in abgewandelter Form einge-
setzt werden. Das Mitwirken in einer Lenkungs-
gruppe bedingt einen Mehraufwand an Zeit,
andererseits ein Teilhaben an Verantwortung, die
sonst alleinig bei der Fiihrungskraft liegt. Fiir den
Unterricht kénnen die Schiilerinnen somit kon-
krete Anderungsvorschlage einbringen, und die
Lehrkraft kann die Qualitét der gewahlten Unter-
richtsformen laufend tberpriifen.

E) Vorbildfunktion

Eines der wichtigsten und effektivsten Fiihrungs-
instrumente ist und bleibt die Vorbildfunktion, da
sich «Lippenbekenntnisse» einer Fiihrungsperson
auf die Dauer demotivierend und kontraproduktiv

auswirken. Zu dieser Vorbildfunktion gehort der
Mut, sich selbst in Frage zu stellen und zu akzep-
tieren, dass wir alle uns in einem standigen Lern-
prozess befinden.

Im Seminar erlebten wir das u.a. durch
sogenannte «outdoor»-Aktivitdten, Fiihrungs-
situationen auf kdrperlicher Ebene in der Natur.
Dabei wurde, einerseits in der Rolle der Fiihrerln,
andererseits in der Rolle der Gefiihrten — zum
Teil mit verbundenen Augen — unser eigenes Ver-
halten deutlich sicht- und spiirbar und bot Anlass
zu Reflektionen. Die somit gewonnenen Erkennt-
nisse lassen sich vielfach auf das «geistige»
Fiihren dbertragen.

COACHING

Das Fordern von selbstandigem Denken und
Handeln, die grosstmdgliche Delegation von
Kompetenzen, das Einbeziehen der Mitarbei-
terlnnen in Entscheidungsfindung und Planung
als Filhrungsstil wird auch als Coaching bezeich-
net. Dabei ist die Filhrungskraft nicht mehr nur
Kontrollorgan und Auftraggeberln, sondern sie
unterstiitzt und férdert die Mitarbeiterln in ihrer
Entwicklung auf der Ebene der fachlichen, per-
s6nlichen und sozialen Kompetenz. Coaching als
Fihrungsstil findet zunehmend auch in der
Physiotherapieausbildung ihren Niederschlag.
Sobald es das Basiswissen zuldsst, werden den
Schiilerinnen Aufgabenstellungen zum selbstén-
digen Durchdenken und Ausfiihren tbergeben.

PERSONALFUHRUNG

Fehler werden dabei zugelassen und die Schi-
lerln ermuntert, diese selbst zu erkennen und zu
korrigieren. Die Lehrkraft bleibt dabei wo immer
mdglich im Hintergrund, steht fir Riickfragen zur
Verfligung und wartet ab, ob und wann sie wirk-
lich eingreifen muss. Eigene Erfahrungen und
Losungen werden zugelassen, wenn die Grund-
prinzipien der Durchfiihrung berticksichtigt wer-
den und die Zielerreichung gewéhrleistet ist.

HINWEIS

Im Anschluss an diese Artikelreihe werden Teil-
nehmerinnen des Fachlehrerlnnenausbildungs-
ganges die Gelegenheit haben, in einem wei-
teren Beitrag von der praktischen Umsetzung und
den Erfahrungen mit den Seminarinhalten in
ihrem Arbeitsalltag zu berichten.
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