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Ein vielfach genutztes Lernangebot des BDC

U. Schlein, H. van der Laan

»Souverane drztliche Fihrung“

Im vielfaltigen Angebot des Berufsverbands der
Chirurgen sind Veranstaltungen zu den Themen
Kommunikation und Fiihrung eher Nischenprodukte.
Das einmal jahrlich angebotene Gruppencoaching,
von dem hier die Rede ist, gehort dazu. Es passt nicht
in die sonst in der drztlichen Weiterbildung tiblichen
Kategorien. Es ist kein Symposium, kein Kongress,

© uschools_2/istock keine Vortragsreihe, keine Schulung. Es ist eine
dialogisch aufgebaute Lernveranstaltung, in der die
Chance geboten wird, den beruflichen Alltag mit
Kollegen und erfahrenen Moderatoren zu reflektieren und konkrete Anregungen fiir eine wirksame Gestaltung des
Fiihrungsalltags mitzunehmen.

Riickmeldungen der Teilnehmerinnen nach der letzten Veranstaltung:

~Die Methoden und Kompetenzen bekommen wir sonst nicht angeboten®, so dufserte sich ein unfallchirurgischer
Oberarzt. ,Weder im Studium noch in unseren spateren beruflichen Einsdtzen haben wir Wissen iiber Kommunikation
und Flihrung so aufbereitet erlebt. Alles, was wir tun, beruht auf unserer eigenen Erfahrung. Die meisten von uns
handeln ,aus dem Bauch heraus‘ oder haben ihre Konsequenzen aus dem Beobachten von guten oder schlechten
Beispielen der eigenen Chefs gezogen.”

»50 eine anregende Lernatmosphdre habe ich noch nie erlebt. Jeder hatte die Mdglichkeit, an seinen eigenen
konkreten Situationen aus dem Alltag zu arbeiten und durch jeden weiteren Workshoptag klarere Vorstellungen fir
die ndchsten eigenen Handlungsschritte in komplexen Situationen zu bekommen.“ (Chefarzt der Allgemein- und
Visceralchirurgie)

»Nach diesen Tagen ist mein eigenes Rollenprofil deutlich geschirft worden. Die Entwicklung von der Fach- zur
Fihrungskraft steht fiir mich an* konstatierte ein Chefarzt der Kinder- und Jugendmedizin.


https://www.bdc.de/category/news/

Eine neurologische Oberdrztin kam zu dem Ergebnis: ,,Ich hatte gar keinen konkreten Vorstellungen tber die
Moglichkeiten im Seminar. Die Reflexion meiner individuellen Fragestellungen im Alltag war enorm hilfreich fiir mein
Fiihrungs- und Lebenskonzept. Die Rollenspiele haben mir SpaRk gemacht. Sie verdeutlichen viel mehr als Vortrige.

»Natlrlich ist der Preis, den ich zahlen muss, beachtlich. Das Preis-Leistungsverhdltnis ist aber vollkommen in
Ordnung. Kein Vergleich mit Veranstaltungen in Vorlesungsform.“ (Oberarzt der Visceralchirurgie)

Konzept und Struktur der Veranstaltung

Das Gruppencoaching zur ,,Souverdnen drztlichen Flihrung® ist ein Angebot an Chefdrzte und Oberdrzte. Die
Teilnehmer haben Gelegenheit, sich mit Anforderungen an ihre Position vertieft auseinanderzusetzen, auf die sie in
ihrer fachlichen Ausbildung kaum vorbereitet worden sind, namlich auf ihre Fiihrungsaufgaben. Die Veranstaltung
geht tiber vier Tage in einer Gruppe von maximal 16 Teilnehmern bei zwei Moderatoren. Wenn die Gruppe kleiner ist,
wird sie von nur einem Moderator geleitet. Im Kern ist die Veranstaltung ein thematisch strukturierter
Erfahrungsaustausch, d. h. ein Prozess des Voneinander-Lernens, der angereichert wird von kurzen Vortrigen der Leiter
zu Erkenntnismodellen aus Kommunikationspsychologie und Soziologie.

Konkrete Inhalte der Veranstaltung

Jeder Workshoptag hat einen thematischen Schwerpunkt. In dieser Reihenfolge sind das: Die Ubernahme der Rolle;
Dimensionen der Menschlichen Kommunikation; Gesprachsfiihrung; Leitung von Gruppen. Zu jedem Thema gibt es
einen kurzen Einfiihrungsvortag. Angewendet und vertieft wird das Wissen dann im Rahmen der Arbeit an Fdllen, die
die Teilnehmer aus ihrem Flihrungsalltag beisteuern. Das kann die Fusion von zwei Abteilungen sein oder das
Implementieren neuer Verantwortungsstrukturen oder schwierige Gesprache in Konfliktsituationen mit Kollegen,
Vorgesetzten und Nachgeordneten. Das waren jedenfalls Fille im letzten Workshop.

Wenigen ist bewusst, wie sehr die Wirkung einer Nachricht, die ein Mensch ibermittelt, davon bestimmt ist, wie
dieser seine jeweilige Rolle im Geflecht der Positionen, die ihn umgeben, interpretiert. Ein neu ernannter Oberarzt, der
gegeniiber seinen ehemaligen Assistenzarztkollegen den Eindruck erwecken méchte, er sei weiterhin der alte Kollege,
lduft Gefahr, mit seiner Kommunikation Verwirrung zu stiften. Er wird erst eindeutig, wenn er die neue Rolle wirklich
annimmt. Die Ubernahme der Fiihrungsrolle ist deshalb ein wichtiges Thema in dieser Veranstaltung.

Man kann seine kommunikativen Fahigkeiten erheblich erweitern, wenn man durchschaut, welche Dimensionen in
der menschlichen Kommunikation eine Rolle spielen. Das beschreiben die wichtigsten Kommunikationsmodelle.
Diese auf konkrete Kommunikationsprobleme anzuwenden und damit schwierige Situationen zu bewidltigen, ist ein
Schwerpunkt in diesen vier Tagen. Es leuchtet zwar unmittelbar ein, dass ,Aktives Zuhéren“ in schwierigen
Gesprdchphasen ein Hilfsmittel ist. Die Klippen beim Aktiven Zuh&ren erkennt man jedoch erst, wenn man es einmal
nach den Regeln der Kunst versucht hat. Dazu ist hier ausreichend Gelegenheit.

Ahnlich verhilt es sich mit dem Thema ,Feedback*. Der Begriff ist mittlerweile in die Alltagsprache eingegangen und
wird meist synonym mit ,Beurteilung* verwendet. Dass es aber zwischen einem Feedback nach den Regeln der Kunst
und einer Beurteilung einen Unterschied gibt, der sich in der Konfliktkommunikation nachhaltig auswirkt, erfahren
die Teilnehmer dieser Veranstaltung.



Die feinen Unterschiede zwischen Beratungs-, Kritik- und Konfliktgesprach werden herausgearbeitet. So ein Gesprdch
dann jeweils zu einem befriedigenden Ergebnis fiir alle Beteiligten zu fiihren, wird an geeigneten Praxisbeispielen
nachhaltig geiibt. Die Teilnehmer erfahren, dass dabei oft so viel Feingefiihl gefordert ist wie bei einem komplizierten
operativen Eingriff.

Und was ist das Ziel, was der Ertrag fiir den Teilnehmer?

Die Ermutigung, wichtige Fiihrungsaufgaben, wie beispielsweise Aufgaben und Zustandigkeiten zu kldren oder Kritik-
und Beurteilungsgesprache zu fiihren, ohne zu z6gern anzugehen. Und die Zuversicht, dass mit jedem solchen Akt die
Souverdnitdt in der Wahrnehmung der Rolle wdachst und der iibliche Widerstand dagegen sich allmdhlich abbaut. Das
ist zum Vorteil des Teilnehmers, aber auch zum Vorteil seiner Mitarbeiter. Denn: Halbherzige Fiihrung ist eine Last fiir
die Mitarbeiter und souverdne ein Segen.

Warum vier Tage? Ein paar Worte zum Lernprozess.

Vor ein paar Jahren lief ein vergniigliches Theaterstiick: ,,Der ganze Shakespeare in 90 Minuten*. Es gab viel zu lachen,
weil die Absurditdt des Vorhabens immer wieder offenbar wurde. Ahnlich absurd ist ein Seminarangebot, das
beansprucht, die oben formulierten Inhalte in einem Tag vermitteln zu wollen. Das gibt es, aber man wagt nicht,
spontan dariiber zu lachen.

Der Anspruch ist nicht erfiillbar. Auch im Falle des hier vorgestellten Gruppencoachings haben die Leiter den Ehrgeiz,
eine sinnvolle Menge Stoff zum Thema in méglichst kurzer Zeit zu Gibermitteln. Aber es dauert vier Tage. Solche
eintagigen Veranstaltungen gehen meist zuriick auf die Entscheidung eines vor allem kaufmannisch gebildeten PE-
Managers, der forsch und unbeirrt an die Wirkung des Niirnberger Trichters glaubt. Es gibt dann zwei Gewinner: Den
Veranstalter, der gegeniiber seinen Auftraggebern mit fester Stimme behaupten kann, er habe alles getan, um die
Teilnehmer mit dem notwendigen Lernstoff zu versorgen; und den Referenten, der ein schdnes Tageshonorar kassiert
fir ein ,,Produkt das fiir das konkrete Fiihrungshandeln ohne Wirkung bleibt. Die Teilnehmer gehen ermiidet und mit
einem ziemlich wirren Kopf nach Hause und kénnen sich bestenfalls vornehmen, alles, woriiber sie geh&rt haben,
noch einmal nachzulesen. Vielleicht reicht das dabei gewonnene akademische Wissen noch zum Aufbau einer soliden
»Inkompetenzkompensationskompetenz“ (Odo Marquard).

Denn es gilt nach wie vor, was Konfuzius so formuliert hat: ,,Sage es mir, und ich vergesse es; zeige es mir, und ich
erinnere mich; lass es mich tun, und ich behalte es .

In dem Gruppencoaching fiir Fiihrungskrafte wird viel getan. Die Teilnehmer berichten tiber Fdlle aus ihrem
Fuhrungsalltag und beschreiben sie meist in kleinen Zeichnungen am Flipchart (,zeige es mir...). Die Fille werden in
der Gruppe gemeinsam analysiert und meist wird das Konzept fiir ein zukiinftiges Vorgehen erarbeitet, das dann in
einer Simulation geprobt wird (,Lass es mich tun..). Daraus gehen intensive individuelle Lernprozesse hervor.
Dementsprechend verstehen sich die Leiter als Moderatoren von Lernprozessen. Sie verzichten gern auf alles, was den
Charakter einer Belehrung hat. Die in Kurzvortrigen vorgestellten Modelle sind Arbeitsmittel und werden eingesetzt,
um die Struktur eines Falles zu verstehen und ein Losungskonzept zu entwickeln.

Viele Teilnehmer suchen sich diese Angebote bewusst auRerhalb ihrer Kliniken und Gesundheitskonzerne aus. Sie
madchten (ber ihre Alltagsprobleme in der geschiitzten Atmosphdre der Anonymitdt sprechen, ohne auf den



Austausch mit Kollegen aus dem klinischen Bereich verzichten zu miissen.

Meist ergibt sich eine dichte Lernatmosphdre. Es gab Teilnehmer, die in zufélligen Begegnungen nach vielen Jahren
noch liber Details aus diesen Prozessen berichten konnten. Nach der letzten Veranstaltung formulierten Teilnehmer
so:

»Ich fiihlte mich fiir mehrere Tage wie auf einer Insel. Ich hatte endlich mal Zeit, mich mit diesen komplizierten
Sachverhalten auseinanderzusetzen, die uns im Alltag oft derartig iberschwemmen, dass wir kaum Zeit zum
Uberlegen haben. Der Workshop war auf ganz andere Art sehr anstrengend aber ungewdhnlich effektiv. Ich konnte
ganz bei mir bleiben und durch die Identifikation mit den Themen der anderen Teilnehmer fiir meine eigenen

Fragestellungen permanent dazu lernen. Manchmal kam es mir vor wie ein Puzzlespiel

»Wie ein roter Faden zog sich mein eigenes Thema durch die Tage. Durch jeden neuen Vortrag oder die konkrete Arbeit
eines Kollegen entdeckte ich wieder neue Facetten fiir meine eigene Situation. Im Grunde hat jeder der Kollegen auch
fr mich gearbeitet. Ich war eigentlich stindig mit Transferleistungen beschaftigt.”

Risiken und Nebenwirkungen

Diese Veranstaltung ist ungeeignet fiir Kollegen, die gern in der einer grofsen Gruppe untertauchen oder sich aus der
Distanz mit einem Thema beschaftigen méchten. Bei der hier angestrebten Form des Voneinander-Lernens geht es um
Vertrauen und die Bereitschaft, sich zu seinem Thema freimiitig zu dufern und die nétigen Informationen zu geben.
Ungeeignet ist diese Veranstaltung auch fiir Teilnehmer, die von ihren Vorgesetzten ,,geschickt“ worden sind, damit
sie von den Leitern auf den rechten Weg gebracht werden. Jeder weifs noch aus der Schule, dass das keine gute
Voraussetzung fiir Lernen ist. Am besten lernt, wer seine Fiihrungsschwichen kennt und Lust hat, dazu zu lernen. Von
Nebenwirkungen dieser Veranstaltung profitieren manchmal der Ehepartner und die Kinder der Teilnehmer.
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