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Fachliche Führungskompetenz
 „skills managing organisations“

Psychosoziale Führungsfähigkeit
 „skills leading people“

[Selbmann/ Weidringer, in ZEFQ 4/2009]
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„Aus meiner AiP-Zeit. Innere, allein fürs ganze Haus (120 Betten) 
zuständig. 2 Infarkte gleichzeitig mit Reanimation etc. Oberarzt 
angerufen - nicht erreichbar. 1/2 Stunde später nochmals versucht -
mürrisch: „Das ist doch wohl allein zu schaffen" aufgelegt. 

Nachtschwester gebeten eine 40er Lasix zu bringen, da im 
Notfallkoffer nicht vorhanden. Sie kommt nach 5 Minuten zurück und 
sagt: „Wir haben keine 40er, nur 20er Ampullen" ohne irgendwas 
vorbereitet zu haben und reicht mir eine Lasix-Tablette. Oberarzt, kam 
nach 2 Stunden, 2 Tote. "So wenn sie schon so unfähig sind, üben sie 
jetzt an dem Material (Leichen) einen Subclaviazugang und machen 
sie anschließend den Angehörigen klar, dass sie Scheiße gebaut 
haben."
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Am nächsten Tag zum Chef gerufen. "Ich schlage Ihnen vor die 
ärztliche Ausbildung abzubrechen und zu versuchen bei der 

Stadtreinigung eine Stelle zu bekommen, Sie sind eine Gefahr 
für die Allgemeinheit. Wenn Sie nicht kündigen, wird das Leben 

für Sie hier zur Hölle. Jetzt aus meinen Augen." 

Kündigung eingereicht. Krank gemeldet. Letztes Gehalt nicht 
überwiesen. Das war vor 6 Jahren. Im weiteren Verlauf habe 

ich noch ähnliche, vielleicht nicht so extreme Vorkommnisse in 
anderen Häusern erlebt. Ist ja eigentlich nichts besonderes.“

Foren · Ausbeutung junger Ärztinnen und Ärzte
alltäglich kriminell

Beitrag eingesandt von BB am 06.01.2003 10:27:12
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Zitat:

„Führung ist, was unten ankommt.“

Dr. Klaus Doppler
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„Früher hatten wir auf eine Stelle 
fünf Bewerber.

Wem es nicht passte, 
der konnte gehen“

Prof. Dr. S.
Generalsekretär einer großen deutschen Fachgesellschaft, 

~Jahr 2000

…“alte Denke“!
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Zitat:

„Meine Assistenten arbeiten 14 Stunden am 
Tag und was sie in ihrer Freizeit machen geht 

mich nichts an.“

Ordinarius für Unfallchirurgie einer süddeutschen 
Universität
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Der ärztliche Heldentyp:

Ferdinand Sauerbruch:

”...das ist der ganze Forßmann, 
schwankend und unentschlossen, jeder 

Zoll ein Internist! Für einen richtigen 
Chirurgen gibt es nur eins: 

Operieren, operieren, operieren!„

Aus „Selbstversuch“ von Werner Forßmann, Düsseldorf 1972
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„Der arische Arzt herrscht über die Krankheit,

der jüdische Arzt dient dem kranken 

Menschen.“

aus: „Nicht mißhandeln“, 

Krankenhaus Moabit 1933-1945
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”Dabei steht fest, daß hierarchisch geführte 
Diskussionen (Chefarzt, Oberarzt, 

Assistenzarzt) wenig dazu beitragen können, 

das Verhalten ärztlicher Mitarbeiter positiv zu 
beeinflussen. 

Autoritäres Verhalten, verbunden mit 
negativen Anreizen, wird immer dazu führen, 
aufgetretene Probleme nicht auszuweisen.”

Prof. Dr. Eichhorn, DKI, Mitteilungen des BDC 8/19921992
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„…unbeschadet der weiterhin herausgehobenen und besonderen 
verantwortlichen Stellung der leitenden Ärzte sich doch vieles an 
Gewicht und Beanspruchung auf die nachgeordneten Ärzte verlagert 
habe. 

Das frühere Bild des Chefarztes, der im Verhältnis zum Krankenhaus –
und offenbar auch zu dessen Mitarbeitern -

die gleiche Stellung einnehmen sollte „wie ein begnadeter Pianist zu 
dem technisch vollendeten Konzertflügel“ stimmt mit der heutigen 
Realität des modernen Krankenhauses nicht mehr überein.“

Bundesverfassungsgericht    1979 !!
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„Sagen Sie Herr Jonitz, warum Chirurgen in 

Deutschland haben so schwierige 

Charakter? “

Prof. Dr. Y. H.

Kitasato Universität Sagamihara, Japan 1990
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„…was den Krankenhausarzt aufrecht 
erhalten hat, 

war der Traum vom besseren Leben“

Diemel/ Jonitz

Deutscher Ärztetag 1998
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Perversion ärztlicher Tugenden

 Aus Einsatzbereitschaft wird Ausbeutung

 Aus selbstloser, engagierter Arbeit wird der Arzt zum Nulltarif

 Aus flexiblen Arbeitsverträgen resultiert Abhängigkeit und Mißbrauch

 Zitat: „Selbstverständlich ist es für die Klinik günstig, wenn die 
Assistenzärzte freiwillig unbezahlte Überstunden leisten.“

Verw.Dir. einer süddeutschen Uni-Klinik

 „…bei rund 2300 Ärzten in der Charité leistet der Einzelne also 
durchschnittlich 2,5 Überstunden im Monat“. 

Presseerklärung der Charité vom 26.02.2008
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STERN, 31.Mai 2001STERN, 31.Mai 2001
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DÄB 2004
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„Marburger Bund sieht die
Arbeitgeber in der Pflicht:

- Wertschätzung bei der Gestaltung 
der Arbeitszeit.

- Wertschätzung für die Arbeit
zu ungünstigen Zeiten.

- Verbesserung der 
Unternehmenskultur.

- Wertschätzung durch Vergütung. 
…“

Deutsches Ärzteblatt | Jg. 107 | Heft 40 | 8. Oktober 2010
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Beteiligung:
Insgesamt 12.096 12.096 von insgesamt 81.591
im Angestellten- oder
Beamtenverhältnis befindliche MB-
Mitglieder
haben sich beteiligt
(99% der Antworten kamen von 
angestellten
Ärztinnen und Ärzten).
 RRüücklauf von ca. 15%.cklauf von ca. 15%.

http://marburger-bund.de/marburgerbund/bundesverband/presse/
pressemitteilungen/pm2011/Mitgliederbefragung_2010/110216-
Hintergrundinfo.pdf
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Bewertung der ArbeitsbedingungenBewertung der Arbeitsbedingungen

http://marburger-bund.de/marburgerbund/bundesverband/presse/
pressemitteilungen/pm2011/Mitgliederbefragung_2010/110216-Hintergrundinfo.pdf

Überstunden
Die Anzahl der geleisteten Überstunden pro
Woche ist im Vergleich zu 2007 leicht
zurückgegangen. Gleichwohl leisten 36% 
der
Befragten pro Woche zehn und mehr
Überstunden.
Insgesamt werden in den Krankenhäusern 
11%
mehr Überstunden vergütet als im Jahr 
2007.
Dennoch wird noch immer die Hälfte aller
Überstunden überhaupt nicht bezahlt.
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„Unbesetzte Arztstellen
Die Probleme bei der Besetzung von vakanten
Arztstellen sind weitaus dramatischer als bisher
angenommen. 
Im Durchschnitt sind 1,5Im Durchschnitt sind 1,5
Arztstellen pro Abteilung unbesetzt.Arztstellen pro Abteilung unbesetzt.
Hochgerechnet auf alle rund 8.500
Krankenhausabteilungen in Deutschland können
derzeit mehr als 12.000 Arztstellen in den
Kliniken nicht besetzt werden – doppelt so viele,
wie das Deutsche Krankenhausinstitut (DKI) in
seinem letztjährigen Gutachten zum
„Ärztemangel im Krankenhaus“ ausgewiesen
hat.
In 71% der Abteilungen sind nach Angaben der
Befragten eine oder mehrere Arztstellen
unbesetzt. In einem FIn einem Füünftel der Abteilungennftel der Abteilungen
(21%) gibt es sogar 3 oder mehr vakante(21%) gibt es sogar 3 oder mehr vakante
Arztstellen.Arztstellen.
Hinzu kommt, dass die Arztstellen zunehmendArztstellen zunehmend
lläänger unbesetztnger unbesetzt sind. So sind bei 25% derSo sind bei 25% der
Abteilungen die Stellen bereits mehr als 12Abteilungen die Stellen bereits mehr als 12
Monate unbesetzt.Monate unbesetzt. Die Krankenhäuser
versuchen unbesetzte Stellen zunehmend mit
Honorarärzten zu füllen. 
Bei 20% der BefragtenBei 20% der Befragten
ist in der entsprechenden Abteilung mindestensist in der entsprechenden Abteilung mindestens
ein Honorararzt beschein Honorararzt beschääftigt.ftigt.““

http://marburger-bund.de/marburgerbund/bundesverband/presse/
pressemitteilungen/pm2011/Mitgliederbefragung_2010/110216-Hintergrundinfo.pdf
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Ärztinnen:
Noch immer bietet
mehr als die Hälfte (57%) der Kliniken keine
ausreichenden Möglichkeiten zur Vereinbarkeit
von Familie und Beruf (z.B. Kinderbetreuung,
Teilzeitstellen) an. 

Gegenüber dem Jahr 2007 ist
dieser Anteil aber um 14% gesunken. Damals
verneinten 71% der Ärztinnen und Ärzte die
Frage nach ausreichenden Möglichkeiten,
Familie und Beruf zu vereinbaren.
Betrachtet man die berufliche Position der
Befragten, wird das Ungleichgewicht zwischen
Männern und Frauen deutlich: Während 47%
der Frauen als Assistenz-Ärzte angestellt sind
(Männer: 29%), belegen 44% der Männer
Positionen als Oberarzt, Chefarzt oder Chefarzt-
Stellvertreter (Frauen: 20%).

Insgesamt geben 84% der Ärzte an, dass Ihnen
die Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Freizeit
am wichtigsten oder sehr wichtig ist.

http://marburger-bund.de/marburgerbund/bundesverband/presse/
pressemitteilungen/pm2011/Mitgliederbefragung_2010/110216-Hintergrundinfo.pdf
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…und heute ??

Deutsches Ärzteblatt | Jg. 107 | Heft 16 | 23. April 20102010

„Es wächst aber zunehmend

eine Generation von leitenden

Chirurgen mit einem gewandelten

Selbstverständnis heran. 

Natürlich muss eine Abteilung 

leistungs-, verantwortungs- und 

entscheidungsorientiert

organisiert sein, aber

ebenso müssen Kooperation, 

Vertrauen und Wertschätzung der 

Mitarbeiter in die Führung der Abteilung 

integriert werden.“

Prof. Hartwig Bauer, Generalsekretär Dt. 
Gesellschaft für Chirurgie
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„Das „Besondere“ an ärztlicher Führung ist meiner Ansicht nach 
in der Aufgabe begründet:

Die ärztliche Führungskraft muss in einem komplexen, ständig wechselnden 
Umfeld mit zunehmend nicht-medizinischen Einflussfaktoren Verlässlichkeit, 
Verantwortungsbewusstsein, Entschlusskraft und Empathie vermitteln. 

Die zu führenden Mitarbeiter bewegen sich in eben diesem komplexen Umfeld oft 
in emotional belastenden Situationen unter erheblichem Zeit- und 
Leistungsdruck. 

Bei Priestern und Ärzten (als vielleicht letzten Berufsgruppen) haben die 
rational-ökonomischen Dimensionen traditionell nie eine Rolle gespielt– dies 
ist erst in den letzten 15 Jahren als Anforderung an ärztliche 
Führungskräfte herangetragen worden.

Die ärztliche Profession ist wahrscheinlich (…) die letzte Bastion der Hierarchie in 
Reinkultur. (…) Bei den heute zunehmend bestehenden Schnittstellen zu 
anderen Dimensionen (Ökonomie, Politik, Marketing) muss die heutige 
Führungskraft mit der klassisch despotisch hierarchischen 
Herangehensweise scheitern. Hier muss die Mischung zwischen Führung und 
Management stimmen….“

[Zitat Dr. Matthias Albrecht, Arzt und Geschäftsführer eines Berliner Krankenhauses, November 2008]
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Führung, status quo

 Deutsche Ärztetage 1998, 2001 und 2010

 Richtlinie zur persönlichen Eignung der 
Weiterbildungsbefugten - Weiterbildungsordnung

 Curriculum und Kurse Ärztliche Führung/ 
Bundesärztekammer und Landesärztekammern

 Zertifizierung von Krankenhäusern/ KTQ

 Peer Review Verfahren

 Berufsordnung, § 29 Kollegiales Verhalten

 Evaluation der Weiterbildung…
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Deutscher Ärztetag, Mai 
2010

http://www.baek.de/downloads/113Beschlussprotokoll2010071
2a.pdf
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Richtlinie zur Beurteilung der persönlichen Eignung 
eines Arztes/einer Ärztin zur Leitung der 

Weiterbildung

... Sein Persönlichkeitsprofil weist daher neben 
überdurchschnittlichem Fachwissen und Berufserfahrung im Sinne 
der methodischen Kompetenz insbesondere eine erhöhte 
soziale Kompetenz auf. 

Hierzu gehören Eigenschaften einer guten Führungskraft wie
Kommunikationsfähigkeit, Moderationsfähigkeit, 
Kreativität, Beharrlichkeit, Entscheidungskompetenz und 
Einfühlungsvermögen.
Erst diese Eigenschaften befähigen ihn, den Weiterzubildenden zu 
motivieren, durch entsprechende selbstverantwortliche 
Eigenleistungen den persönlichen Weiterbildungserfolg zu sichern.

Präambel

Die Richtlinie wurde von der Delegiertenversammlung der Ärztekammer Berlin am 15.05.02 erlassen.



Dr. med. Günther Jonitz, Präsident der 
Ärztekammer Berlin 2727

Umfrage des AK Junge Ärzte 
der Ärztekammer Berlin 2002:

Nur 37% halten ihre Vorgesetzten für 
„menschlich geeignet“ (Selbsteinschätzung 60%)

Diese Beurteilung nimmt mit der Spezialisierung 
und Größe der Klinik ab.

[Quelle: Berliner Ärzte 12/20022002]
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Rückmeldungen (2010) der KTQ-Visitoren zum Thema Umsetzung 
von Führung: 

 Mitarbeiter werden stärker miteinbezogen in die strategische Positionierung (jährliche 
Klausurtagungen, transparente Ziele, Scorecards, die nach und nach auch auf die 
Abteilungen runtergebrochen werden)

 Führungstrainings, Coachings und Festlegungen zum Führungsstil sind von der 
Ausnahme zur Regel geworden

 Mitarbeiter verfügen überwiegend über Stellenbeschreibungen, Aufgabenprofile

 Regelhafte strukturierte Mitarbeitergespräche als Feedback und mit Zielvereinbarungen 
sind mehr und mehr selbstverständlich

 Qualifizierung, Fortbildung usw sind vom Verfahren her transparenter geworden

 Regelmäßige Mitarbeiterbefragungen waren früher die Ausnahme und meist was für die 
Schublade, nun sind sie (zumeist) Regel www.ktq.de
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„Führung“ und „Qualität“: 

PEER REVIEW VERFAHREN
Begutachtung auf gleicher Augenhöhe!

Verstärkter Einzug in der Medizin!

IQM-Verfahren

-Intensivmedizin / DIVI

BÄK-Curriculum, 
Publikation in Vorbereitung

Schulung Peer Review: 
Pilotkurs ÄKB 2011
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Qualität der Weiterbildung-
Bundesweite  Evaluation 
der Ärztekammern 2009

Abfrage:

http://www.bundesaerztekammer.de/downloads/EVA_Bundesrapport_final_16042010.pdf
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„TQM ist eine Führungsmethode, die auf der 
Mitwirkung aller Mitglieder einer Organisation 
basiert. 

Die Führung wird so ausgerichtet, daß alle 
Mitarbeiter tatsächlich die Möglichkeit haben, 
mitzuwirken. 

QualitQualitäät wird letztlich durch die Menschen des t wird letztlich durch die Menschen des 
Unternehmens erzeugt; Unternehmens erzeugt; 
nur wenn das Umfeld stimmt, können sie ihre 
volle physische und psychische Energie in den 
Dienst des Kunden stellen“.

Hummel, Malorny, TQM, Hanser Verlag 1997
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Führung und Risiko

Nach Adjustierung von Patientenrisiken zeigte sich, dass 

das Risiko einer Komplikation inkl. Tod für Patienten

etwa fünfmal höher ist, 

wenn sie von einem Team operiert werden, 

das in allen Domänen und während aller Phasen 

selten oder nie „gutes Teamverhalten“ aufweist 

gegenüber solchen Teams, die dies während aller Phasen und in allen 

Domänen immer oder häufig praktizieren 

Mazzocco K, Petitti DB, Fong KT et al. 
Surgical team behaviors and patient outcomes. 
American journal of surgery. 2009 May;197(5):
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 „Wir verfügen entsprechend unserer Arbeitsaufgaben über ausreichend 
ärztliche und pflegerische Mitarbeiter“
 „We have enough staff to handle the workload“

 „Mitarbeiter erleben, dass Fehlerereignisse gegen sie verwendet werden“
 „Staff feel like their mistakes are held against them“

 „Mitarbeiter fühlen sich frei, Entscheidungen oder Handlungen von           
Vorgesetzten zu  hinterfragen“

 „Staff feel free to question the decisions or actions of those with more authority.“

 „Es ist mehr oder weniger dem Zufall geschuldet, dass bei uns nicht mehr  
Schadensfälle auftreten“

 „It is just by chance that more serious mistakes don't happen around here.“

 www.ahrq.gov/qual/patientsafetyculture/

Sicherheitskultur, Fragebogen
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Kursangebote zu Führung von Ärztekammer Westfalen-Lippe, Bayerische 
Landesärztekammer, Ärztekammer Berlin, Hannover School of Health Management 
GmbH (HSHM) etc….
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Kurs Ärztliche Führung, ÄKB 2010, 
Teilnehmer-Rückmeldung

„Ich habe mich auf die Zusammenarbeit mit den Kursteilnehmern 
jedes Mal gefreut. Vor allem konnte ich mich selbst 
reflektieren und meine Stärken aber auch Schwächen 
erkennen.

Eine wichtige Erkenntnis dabei war für mich, dass bestimmte 
Dinge veränderbar sind, andere jedoch nicht. Dies gibt 
einem auch ein Stückweit Gelassenheit.“

[O-Ton TN Kurs ÄKB, 2010, Dr. Saballus]
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g.jonitz@aekb.de

Strukturierte Weiterbildung inkl. 
fachlicher Mentoren

Gesicherte Facharztweiterbildung

Kontinuierliche Fortbildung inkl. 
individuelles Fortbildungsbudget

Modernstes Equipment, neueste 
medizinische Verfahren

Gutes und offenes Arbeitsklima mit 
engagierten Teams

Flexible Arbeitszeitmodelle

Bezahlung nach TV-Ärzte/VKA plus 
Poolbeteiligung

Ausgezeichnete interdisziplinäre 
Zusammenarbeit

Netzwerke
Kinderbetreuung 

www.lakumed.de


