Um auch kiinftig mit ihren Hau-
sern im Markt bestehen zu
koénnen, unternehmen Kliniklei-
tungen vielfdltige Anstrengun-
gen. Die rechtzeitige Einbindung
ihrer Mitarbeiter verlieren sie
dabei manchmal aus dem Blick
und verschenken so erhebliches
Energiepotential fiir einen er-
folgreichen Wandel.

Die Verinderungen, die in deutschen
Kliniken eingelédutet wurden, sind
umfassend und erstrecken sich auf al-
le Ebenen und Bereiche: Gebdude
werden renoviert oder umgebaut, mo-
dernste Apparate angeschafft, Pro-
zesse optimiert und deren Qualitdt
durch Zertifizierungen bescheinigt.
Mit Klinikfusionen und Kooperati-
onen wird die Position im Markt auf-
gewertet und Marketingstrategen und
PR-Fachleute riicken die Klinikleistun-
gen in das rechte Licht. Auch dem
Dienstleistungsanspruch des Patienten
wird inzwischen vermehrt Rechnung
getragen: Hotelstandards und feste
Bezugspersonen wahrend des Aufent-
haltes sind keine Seltenheit mehr.
Diese Verdnderungen waren iiber-
fallig; sie gehoren zur Strategie von
Kliniken, die die Zeichen der Zeit er-
kannt haben. MaRnahmen versan-
den jedoch, wenn sich die Mitarbei-
ter aller Ebenen nicht mit den
eingeleiteten Verdnderungen identi-

Personalfiihrung in Zeiten der Verdnderung

~Betroffene beteiligen” - Ein Erfolgsprinzip auf dem Weg zu neuen Klinikstrukturen

fizieren. Héufig ist ein paradoxer
Mechanismus erkennbar, der zu
Stagnation und Reibungsverlusten
fiihrt: Mitarbeiter, die Verdnderungen
umsetzen miissen, werden an der
Entwicklung von Verdnderungspro-
jekten zu spét oder gar nicht betei-
ligt. Hier konnen Kliniken zB. von
der Industrie lernen. Die weil3: Bril-
lanteste Strategien und modernste
Technik versagen, wenn der Faktor
Mensch zu wenig beachtet wird.

Identifikation ist verkiimmert

Klinikmitarbeiter, die zu ihrer Ar-
beitszufriedenheit befragt werden,
beklagen immer wieder fehlende
Anerkennung und Wertschétzung,
sprich: fehlende Fiihrung sowie un-
zureichende Beteiligung an Verdnde-
rungsprozessen - und das iiber alle
Funktionsgruppen hinweg. Nicht sel-
ten sind Dienst nach Vorschrift und
innere Kiindigung die Folge. Eine fa-
tale Entwicklung, die die Identifikati-
on mit dem Haus verkiimmern ldsst.
Dabei gibt es ein starkes Bemiihen
der Angestellten iiber ihre altruis-
tische Motivation hinaus ,einen gu-
ten Job“ zu machen, was durch wi-
derspriichlich anmutende Beobach-
tungen untermauert wird: Kranken-
hduser mit zufriedenen Patienten
haben sehr héufig unzufriedene Be-
schaftigte. Mingel in der Organisati-
on werden namlich durch zusitz-

liches Engagement der Mitarbeiter
so gut ausgebiigelt, dass sie von den
Patienten gar nicht bemerkt werden.
Bei den Beschiiftigten fiihrt das stédn-
dige Ausgleichen von organisato-
rischen Defiziten jedoch zu Dauer-
stress und Unzufriedenheit - aktive
Fiihrung ist dringend erforderlich.

Aktiv fiihren

Langsam erkennen immer mehr Kli-
niken, wie wichtig differenziertes
Fiihrungshandeln auf allen Ebenen
ist. Es ist eindeutig die Aufgabe der
Leitungskrifte, Energien ihrer Mitar-
beiter freizusetzen und ein Umfeld zu
schaffen, in dem Offenheit und Re-
spekt vorherrschen und sich innova-
tives Denken, Engagement und Han-
deln der Mitarbeiter entfalten konnen.
Ein solches Umfeld entsteht nicht von
allein; es erwichst aus aktivem und
berechenbarem  Fiihrungshandeln.
Und das heif}t, auf das Verhalten der
Mitarbeiter mit Hilfe von Zielverein-
barungen, Feedbackgesprachen und
Informationsrunden so Einfluss zu
nehmen, dass die gemeinsam erarbei-
teten Ziele erreicht werden. Die Mitar-
beiter miissen sich wohl, aufgehoben
und gehalten fiihlen. Nur dann kon-
nen sie aus sich heraus motiviert und
engagiert die oben beschriebenen
Prozesse mit Leben fiillen. Durch ak-
tives Fithren ldsst sich ein solcher
Identifikationsprozesses initiieren. Er
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trdgt nicht nur zur Arbeitszufrieden-
heit bei, sondern sichert gleichzeitig
den Erfolg der Klinik und somit den
Vorsprung vor der Konkurrenz.

Vorhandene Krafte entfesseln

Aktives Fiihrungshandeln kostet zu-
néchst Zeit: informieren, gemeinsam
mit den Mitarbeitern Visionen ent-
wickeln, Ziele vereinbaren, Feedback
geben, Probleme und Konflikte 16-
sen, Potentiale férdern, Aufgaben
delegieren und Erfolge feiern - all
das muss neben der rein fachlichen
Fiihrungsaufgabe erledigt werden.
Doch die so investierte Zeit wird
mehrfach zuriick gewonnen:

Alle sind informiert und identifizie-
ren sich mit dem Haus und ihrer Auf-
gabe, die Verantwortlichkeiten sind
klar, die Ziele motivierend und die
Verteilung der Ressourcen ist transpa-
rent. Unter diesen Bedingungen neh-
men Mitarbeiter das eine oder andere
Hindernis mit Leichtigkeit und trei-
ben Verdnderungsprojekte zielstrebig
voran. Termine und Kosten bleiben
im vereinbarten Rahmen, die Qualitét
kann sich sehen lassen. Ein Erfolgser-
lebnis - sowohl fiir die Leitungskrifte
als auch fiir die Mitarbeiter. So wird
durch Fiihrung mittel- und langfristig
eine Klinikkultur geschaffen, die pra-
gend und Sinn bildend ist.

Bei der Initiierung eines solchen
Prozesses haben die folgenden

Schritte eine besondere Bedeu-

tung:

m Direktorium und Cheférzte ent-
wickeln eine gemeinsame Vision
fir das Gesamt-Haus und ver-
standigen sich auf ein aktiv prak-
tiziertes Fiihrungsleitbild.

m Jeder Chefarzt entwickelt unter
dem Dach der Klinikumsvision
mit seinen Mitarbeitern eine Kli-
nikvision und daraus abgeleitete
Strategieeckpunkte.

m In Zielvereinbarungsgesprachen
werden kaskadenartig mit jedem
Mitarbeiter konkrete Jahresziele
vereinbart.

Ahnlich der Crew eines Segelschiffes

wissen nun alle Mitarbeiter, wo und

wann sie welche Verantwortung tiber-
nehmen.

Durch solches Fiihrungshandeln
bleibt ,Identifikation mit der Klinik*
keine viel beschworene Worthiilse, un-
ter der sich niemand etwas Konkretes
vorstellen kann. Vielmehr kommt nun
ein Prozess in Gang, der die Potentiale
und Energien der Beschiftigten frei-
setzt. Vorhandene Krifte werden ent-
fesselt - zum Nutzen aller Beteiligten.
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