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PERSONALFÜHRUNG

Die Notwendigkeit
des neuen Führens
in der Physiotherapie
(3. Teil)

Cornelia Mäder, Basel, in Zusammenarbeit mit Hans Ruijs, Zürich

Wahrend in den ersten beiden Beiträgen das veränderte Führungs¬
verständnis («Physiotherapie» 4/96) und Aspekte der Gruppendynamik

(«Physiotherapie» 5/96) thematisiert wurden, kommen im
vorliegenden 3. Artikel vor allem Managementtechniken und
Führungsinstrumente und deren Anwendung zur Sprache.

EINLEITUNG

Das bei uns mittlerweile gebräuchliche Wort

«managen» ist abgeleitet von dem englischen

Verb «to manage», was soviel bedeutet wie

«handhaben, bewerkstelligen, deichseln; leiten,

führen». Führen oder eben managen beinhaltet —

und fordert daher auch die entsprechenden

Fähigkeiten - Aufgaben wie Ziele setzen,

planen, organisieren, Arbeiten verteilen, koordinieren

und motivieren. Im Folgenden werden

einige wichtige Führungsinstrumente, die zum

Teil ineinander übergehen und sich oft gegenseitig

bedingen, behandelt. Ausserdem soll die

moderne Führungshaltung des Coaching und die

veränderte Rolle der Ausbilderin am Arbeitsplatz
kurz beschrieben werden.

WICHTIGE FÜHRUNGSINSTRUMENTE

A) Zielvereinbarungen
Um Arbeiten optimal verteilen und koordinieren

zu können, müssen von der Führungskraft/den

Führungskräften kurz-, mittel und langfristige
Unternehmensziele gesetzt werden. Inwiefern

dabei bereits Vorschläge/Beiträge von

Mitarbeiterinnen einfliessen, ist abhängig von der

Komplexität des Unternehmens und dem

Kenntnisstand der entsprechenden Mitarbeiterin.

Grundsätzlich ist diese Möglichkeit im Rahmen

einer umfassenden Feedbackkultur jedoch gegeben

(vgl. weiter unten).

Anschliessend an die erste Planungsphase müssen

mit den einzelnen Mitarbeiterinnen, bzw. mit

dem Team oder der Schulklasse konkrete

Zielvereinbarungen getroffen werden. Dabei sollen die

Ziele realistisch und somit erreichbar und

überprüfbar sein. Die Zielvereinbarungen müssen

unmissverständlich formuliert und der

dazugehörige Verantwortungsbereich klar umgrenzt

werden. Die Mitarbeiterin ist ausserdem dazu

berechtigt zu wissen, wie ihre Leistung

gemessen wird und was als gute Arbeit gilt. Für

die Prüfungen während der Physiotherapieausbildung

ist dieser Punkt ebenfalls sehr wichtig.
Ihm kann insofern Rechnung getragen werden,

indem der Schülerin im voraus die Kriterien

bekanntgegeben werden, nach denen ihre Leistung

während einer bestimmten Prüfung bewertet

wird.

B) Delegieren
Delegieren heisst, Aufgaben und Kompetenzen

mit entsprechender Verantwortung einer

Mitarbeiterin zur selbständigen Bearbeitung

übertragen. Durch sinnvolles Delegieren kann die

Effektivität eines Teams enorm gesteigert werden.

Einerseits ist die Führungskraft dadurch in

der Lage, sich den wesentlichen Führungsaufgaben

zu widmen (Ziele setzen, planen, koordinieren

usw., vgl. oben), andererseits kann die

Arbeit der einzelnen Mitarbeiterin dadurch

vielseitiger und interessanter gestaltet werden.

Wenn die Mitarbeiterin so die Gelegenheit

bekommt, sich zu entfalten und zu bewähren,

fördert das wiederum ihre Motivation und

Eigeninitiative. Die Führungskraft wird dadurch

zusätzlich über fähige Stellvertreterinnen und

geeigneten Nachwuchs für Führungsfunktionen

verfügen. Natürlich müssen dabei die delegierten

Aufgaben den individuellen Fähigkeiten der

Mitarbeiterin entsprechen.

Delegieren heisst also für die Führungskraft:

• eine Aufgabenstellung überblicken

• geeignete Mitarbeiterinnen auswählen

• klare Ziele vereinbaren

• eindeutig begrenzte Aufgaben übertragen

• das Umfeld informieren

• benötigte Ressourcen zur Verfügung stellen

(Informationen, Zeit, Infrastruktur usw.)

• Ergebnisse zum vereinbarten Zeitpunkt

überprüfen

• Feedback geben

Für die Mitarbeiterin bedeutet delegieren:

• das Vertrauen der Führungskraft im Hinblick

auf eine konkrete Aufgabe haben

• eine Chance zur Verwirklichung eigener

Vorstellungen haben

• im Sinne der Zielerreichung selbständig

handeln können und für entstehende Ergebnisse

verantwortlich sein

• bei eventueller Überforderung rechtzeitig,

d.h. deutlich vor dem vereinbarten Zeitpunkt

Rückmeldung geben

• Feedback annehmen können

Meistens ist es angebracht, delegierte Aufgaben

und Kompetenzen schrittweise zu erweitern.

Delegiert werden soll immer direkt, d.h. ohne

Mittelperson. Der betreffenden Mitarbeiterin

muss im Bedarfsfall Unterstützung zugesichert

werden. Ganz wichtig beim Delegieren ist die

Unterscheidung zwischen der Flandlungsverant-

wortung, die an die Mitarbeiterin übertragen

wird und der Führungsverantwortung, die bei der

Führungskraft bleibt.

C) Feedbackkultur
Jede Form von partnerschaftlicher Zusammenarbeit

bedingt eine umfassende Feedbackkultur.

Diese kann einerseits in einen klar determinierten

Rahmen eingebettet sein (z.B. jährliches Mit-

arbeiterlnnengespräch) und sich andererseits

situationsspezifisch ergeben (z.B. nach Delegation

von Aufgaben oder nach Abschluss eines

Unterrichtsfaches). Feedback kann in mündlicher

oder schriftlicher Form stattfinden. Wichtiger als

die Form ist die Regelmässigkeit des

gegenseitigen Einholens von Feedback, da nur so die

kontinuierliche Anpassung der Massnahmen zur

gemeinsamen Zielerreichung gewährleistet werden

kann.
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D) Lenkungsgruppe
Die sogenannte Lenkungsgruppe ist ein zeitlich

begrenztes, nicht-hierarchisches Verbindungsorgan

zwischen der Führungskraft und den

Mitarbeiterinnen bzw. dem Team oder der Schulklasse

und sichert regelmässiges Feedback.

In unserem Fachlehrerinnen-Seminar (Oktober

1995) stellten sich vier Teilnehmerinnen zur

Verfügung, die besonders intensiv mit Hans Ruijs

zusammenarbeiteten und gewisse Extraaufgaben

übernahmen. Diese sogenannte Lenkungsgruppe

funktionierte auch als «Stimmungsbarometer», da

abends jeweils der vergangene Seminartag mit

dem Kursleiter nachbesprochen sowie der

geplante Ablauf des folgenden Tages vorbesprochen

wurde. Dabei konnten Bedürfnisse geäussert

und Missverständnisse geklärt werden.

In einer Schulklasse oder einem Team kann eine

Lenkungsgruppe in abgewandelter Form eingesetzt

werden. Das Mitwirken in einer Lenkungsgruppe

bedingt einen Mehraufwand an Zeit,

andererseits ein Teilhaben an Verantwortung, die

sonst alleinig bei der Führungskraft liegt. Für den

Unterricht können die Schülerinnen somit

konkrete Änderungsvorschläge einbringen, und die

Lehrkraft kann die Qualität der gewählten
Unterrichtsformen laufend überprüfen.

E) Vorbildfunktion
Eines der wichtigsten und effektivsten

Führungsinstrumente ist und bleibt die Vorbildfunktion, da

sich «Lippenbekenntnisse» einer Führungsperson

auf die Dauer demotivierend und kontraproduktiv

auswirken. Zu dieser Vorbildfunktion gehört der

Mut, sich selbst in Frage zu stellen und zu akzeptieren,

dass wir alle uns in einem ständigen Lern-

prozess befinden.

Im Seminar erlebten wir das u.a. durch

sogenannte «outdoor»-Aktivitäten,
Führungssituationen auf körperlicher Ebene in der Natur.

Dabei wurde, einerseits in der Rolle der Führerin,

andererseits in der Rolle der Geführten - zum

Teil mit verbundenen Augen - unser eigenes

Verhalten deutlich sieht- und spürbar und bot Anlass

zu Reflektionen. Die somit gewonnenen Erkenntnisse

lassen sich vielfach auf das «geistige»

Führen übertragen.

COACHING

Das Fördern von selbständigem Denken und

Handeln, die grösstmögliche Delegation von

Kompetenzen, das Einbeziehen der Mitarbeiterinnen

in Entscheidungsfindung und Planung

als Führungsstil wird auch als Coaching bezeichnet.

Dabei ist die Führungskraft nicht mehr nur

Kontrollorgan und Auftraggeberin, sondern sie

unterstützt und fördert die Mitarbeiterin in ihrer

Entwicklung auf der Ebene der fachlichen,

persönlichen und sozialen Kompetenz. Coaching als

Führungsstil findet zunehmend auch in der

Physiotherapieausbildung ihren Niederschlag.

Sobald es das Basiswissen zulässt, werden den

Schülerinnen Aufgabenstellungen zum selbständigen

Durchdenken und Ausführen übergeben.

Fehler werden dabei zugelassen und die Schülerin

ermuntert, diese selbst zu erkennen und zu

korrigieren. Die Lehrkraft bleibt dabei wo immer

möglich im Hintergrund, steht für Rückfragen zur

Verfügung und wartet ab, ob und wann sie wirklich

eingreifen muss. Eigene Erfahrungen und

Lösungen werden zugelassen, wenn die

Grundprinzipien der Durchführung berücksichtigt werden

und die Zielerreichung gewährleistet ist.

HINWEIS

Im Anschluss an diese Artikelreihe werden

Teilnehmerinnen des Fachlehrerlnnenausbildungs-

ganges die Gelegenheit haben, in einem

weiteren Beitrag von der praktischen Umsetzung und

den Erfahrungen mit den Seminarinhalten in

ihrem Arbeitsalltag zu berichten.
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