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Lange Zeit galt die Wirtschaft-
lichkeit als Hauptproblem vieler
Klinken und Krankenh&user in
Deutschland. Inzwischen hat
sich ein weiteres gewichtiges
Problem hinzugesellt: Fachkraf-
temangel. Fiir viele Mediziner
und Pflegekrifte stellt der
anstrengende Klinikalltag mit
seinen allgegenwdirtigen Spar-
zwangen lingst keine Perspek-
tive fir ein erfiilltes Arbeitsle-
ben mehr dar. Héchste Zeit also,
dass Kliniken und Krankenhau-
ser ihre Fithrungsprozesse mit
Hilfe proaktiver Personalent-
wicklung professionalisieren.

Die traditionelle Personalverwaltung
verlagert in einem proaktiven
Personalentwicklungsprozess ihren
Schwerpunkt auf die Bereiche Mit-
arbeiterbindung und -entwicklung.
Sie wird zum Knotenpunkt in einem
Prozess, der alle Leitungskrifte kon-
sequent einbindet. Ein modernes
Personalentwicklungskonzept um-
fasst allerdings weit mehr als die
jihrliche Erhebung des Qualifikati-
onshedarfs und die Entsendung eini-
ger Mitarbeiter in Weiterbildungs-
malnahmen. Es muss Antworten
auf die nmeuen Herausforderungen
geben:

= Wie halten wir gute Mitarbeiter?

u Wie entwickeln wir die Qualifi-
kation von . High-Potentials* und
auch die der .B-Player*? - denn
beide tragen zum Erfolg der Kli-
nik bei.

= Wie machen wir unsere Klinik
fiir Bewerber attraktiv?

= Wie kinnen wir die immer gré-
Rer werdende Gruppe der Mitar-
beiter iiber 55 Jahre dauerhaft im
Klinikalltag integrieren?

m Wie stellen wir zu jeder Zeit den
optimalen Informationsfluss iiber
alle Ebenen und Berufsgruppen
sicher?

= Wie schaffen wir fiir unsere Mit-
arbeiter familienfreundlichere Ar-
beitsplitze?

Gemeinsame Werte

Von zentraler Bedeutung fiir ein
Personalentwicklungskonzept st
zundchst die strategische Orientie-
rung an gemeinsamen Werten, die
sich in Klinik- und Fiihrungsleitsit-
zen ausdriicken. Erst der Dreiklang
aus gelebten Leitsétzen, aktivem
Fiihrungshandeln und proaktiver
Personalentwicklung schafft ein
Klima der Wertschiitzung und letzt-
lich der Identifikation. Darin entwi-
ckeln sich patienten-, markt-, quali-
tits- und kennzahlenorientiertes
Denken wie von selbst.

Bereits im Anforderungsprofil je-
der Ausschreibung fiir Leitungspo-
sitionen ist ein klarer Bezug zu den
Klinikwerten sicherzustellen. Ne-
ben den fachlichen Kompetenzen,
die unmittelbar auf den Arbeits-
platz bezogen sind, miissen auch
Schliisselqualifikationen im Bewer-
bungsverfahren zum Auswahlkrite-
rium werden. Im Hinblick auf ein
modernes  Klinikleitbild kinnten
dies zum Beispiel Integrationsfihig-
keit, Teamkompetenz, Lernbereit-
schaft sowie Kommunikations- und
Konfliktfihigkeit sein. Ein Profil,
an dem sich alle Leitungskriifte
messen lassen miissen - auch die,
die bereits an Bord sind.

Ein Weg, ein Ziel

Personalentwicklung: Wie sich Krankenhéuser Vorteile auf dem Arbeitsmarkt verschaffen

Zielentwicklung und
Mitarbeitergesprache

Eine weitere Saule proaktiver Perso-

nalentwicklung ist die Sicherstellung

von Zielklarheit, Zieltransparenz und

Zielverbindlichkeit. Zentrales Instru-

ment sind jihrlich im IV. Quartal

top-down stattfindende Mitarbeiter-
gespréiche. Sie orientieren sich grob
an folgenden Themenbliicken:

1. Der Blick auf die Perspektiven
und die Zufriedenheit am Ar-
beitsplatz

2. Die Auswertung der Zielerrei-
chung und die Vereinbarung kiinf-
tiger Ziele

3. Die MaBnahmen zur Erhaltung
und Entwicklung der fachlichen
und mentalen Leistungsfahigkeit

sowie

4. Die gegenseitige Feedbackrunde
{zur grundsétzlichen Zusammen-
arbeit von Fiihrungskraft und
Mitarbeiter)

Um Mitarbeitergespriche glaubhaft
zu etablieren, ist es wichtig, alle
Leitungskrifte in Workshops mit
diesem wirksamen Fiihrungsin-
strument vertraut zu machen.

Konsequentes und differen-
ziertes Filhrungshandeln

In der tiglichen Fithrung orientieren
sich die Leitungskrifte - die Ziele
fest im Blick - eng an den Bediirf-
nissen und Reifegraden ihrer Mitar-
beiter. Eine solche Art des aktiven
Fiihrungshandelns  verlangt Mut.
Doch es lohnt sich, ein klares und
unmissverstindliches Feedback zu
geben, um dann mit Geduld die
Stérken aus- und mit Nachdruck die
Schwiichen abzubauen. Genauso
lohnt es sich, Konflikte offensiv an-

zugehen und zu lisen. Aber auch
Malnahmen zur Karriereplanung
oder Verdnderungswiinsche in der
Lebensplanung, z.B. Teilzeittitigkeit
wegen Elternschaft oder Altersteil-
zeit, sollten beriicksichtigt werden.
Denn erfahrene Mitarbeiter auf die-
se Weise an die Klinik zu binden, ist
in jedem Fall kostengiinstiger als
Neueinstellungen.

Impulsen folgen Taten

Proaktive Personalentwicklung
kann nur dann ihre Wirkung ent-
falten, wenn sie im Rahmen eines
umfassenden Entwicklungsprozess
in die jeweilige Kultur der Hiuser
eingebettet wird - ohne Zweifel ei-
ne erhebliche Investition an Zeit,
Geld und Energie, die sich jedoch
schnell und mehrfach wieder aus-
zahlen wird. Folgende Schritte sind
dafiir niitig:

Bewusste Entscheidung fiir die

Entwicklung einer gemeinsamen

Klinikkultur

m Wesentliche Voraussetzung fiir
den erfolgreichen Implementati-
onsprozess ist die bewusste Ent-
scheidung der gesamten Leitung
fiir die gemeinsame (Weiter)
Entwicklung der Klinikkultur.
Erst wenn sich alle Mitglieder
des Leitungsgremiums zu einem
solchen Entwicklungsprozess be-
kennen, ist ein tragfihiges Fun-
dament gelegt.

Entwicklung von Leitsitzen

m In der Regel existieren in vielen
Hiusern bereits Leitsitze. Jedoch
sind sie hiufig kaum bekannt und
im Alltag nicht .in aller Munde®.
Diese bestehenden Leitsitze miis-
sen mit Leben gefiillt werden, in

dem sie in einem gemeinsamen
Workshop mit Chefdrzten, Pflege-
dienstleitung, Verwaltungsleitung
und Schliisselkréften (z B. Quali-
titsmanagement) iiberpriift, ak-
tualisiert und in Fiihrungsleitsét-
ze {ibersetzt werden. Entscheidend
fiir die Wirksamkeit dieser Leit-
siitze ist, dass sie von allen Fiih-
rungskriften mitgetragen, vorge-
lebt und kommuniziert werden.
Erst wenn die in den Leitsitzen
definierten Regeln und Werte in
das tégliche Fiithrungshandeln
einfliefen, gewinnen sie Kontur
und stiften Sinn.

Zielentwicklung

m Auf Basis der definierten Leitsat-
zen erarbeiten die Leitungskrifte
in einem Fithrungsworkshop ihr
Fiihrungsverstindnis. Vor dem
Hintergrund ihres persinlichen
Fiihrungs- und Verhaltensprofils
entwickeln sie Strategien zur Op-
timierung der Zusammenarbeit
mit ihren Mitarbeitern.
Als ein zentrales Filhrungsin-
strument wird mit allen Leitungs-
kriften ein auf das Haus abge-
stimmtes  Mitarbeitergespriich
entwickelt. Alle werden befihigt,
damit souverin umzugehen. Der
Einsatz ist verbindlich.
Gemeinsam mit ihren Mitarbei-
tern erarbeiten die Leitungskrif-
te in einem Zielentwicklungs-
workshop strategische Ziele fiir
ihre Bereiche. Mithilfe einer
SWOT-Analyse beleuchten sie die
Stirken, Schwichen, Chancen
und Risiken in ihrem Bereich.
Daraus werden konkrete Ziele
und MaBnahmen zur Prozessop-
timierung abgeleitet, die Aufbau-
struktur mithilfe von Organi-
grammen transparent gemacht,
die Besprechungskultur inkl. re-
gelméRiger  Jour-fixe-Gespriiche
abgestimmt und eine Feedback-
Kultur institutionalisiert.

Potentiale erkennen und férdern
w Alle aus dem Fiihrungsprozess
des Jahres gewonnenen Erkennt-
nisse werden von Klinikleitung
und Personalleitung in einer jihr-
lichen Mitarbeiterentwick lungs-
durchsprache  ausgewertet. So
werden Mitarbeiter mit entspre-
chendem Potential aus eigenen
Reihen fiir Aufgaben entwickelt,
die zusitzliche Fithrungs- und/
oder Fachverantwortung erfor-
dern. Damit macht sich die Klinik
unabhiingiger vom Stellenmarkt.

Entscheidend bei allen genannten
Maknahmen ist der Aspekt der ge-
meinsamen Entwicklung: Der Weg
ist das Ziel. Nur wenn alle Berufs-
gruppen einbezogen und alle Hier-
archieebenen top-down am Prozess
beteiligt sind, entsteht eine Klinik-
kultur der Wertschitzung und
Transparenz, in der jeder Mitarbei-
ter seinen Platz und seine Aufgaben
kennt und die letzten Endes auch
dem Wohle der Patienten und An-
gehirigen zugute kommt.
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