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Change Management
n Kulturfragen

Ein Klinikverbund st6Bt ein Veranderungsprojekt an der Nahtstelle
zwischen Kultur, Personal und Fihrung an - das Vorhaben, das sich in-
zwischen im siebten Jahr der Umsetzung befindet, zeichnet sich durch
eine besondere Komplexitat aus, weil hier zwei Branchen zusammentref-
fen, die landlaufig als ,,veranderungsresistent” eingeschatzt werden: der
offentliche Sektor und das Gesundheitswesen.
Dass es auch anders
geht, wenn Mut,
Durchhaltevermdgen,
Beteiligung, Leiden-
schaft und Systematik
eine seltene Allianz
eingehen, zeigt
der vorliegen-
de Beitrag.
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FUhrungskrafte- und Personalentwicklung im Gesundheits-
wesen am Beispiel der Kliniken des Bezirks Oberbayern

S N Y .f!.

Das libergeordnete Ziel des Projekts war die Etablierung einer
systematischen Personalentwicklung, die einen strategischen
Fokus hat, moderne Personalentwicklungsinstrumente nutzt
und mit einer klaren Rollenverteilung im Gesamtsystem
(zwischen Konzernholding und Kliniken, zwischen Geschéfts-
leitung und Fiihrungskréften, zwischen Fiihrungskraften und
Personalabteilungen) ,,unterwegs* ist.
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ie Kliniken des Bezirks Oberbayern (kbo) sind ein

Verbund von Kliniken und ambulanten Einrich-

tungen fiir Psychiatrie, Psychotherapie und Psycho-
somatik fiir Kinder, Jugendliche und Erwachsene sowie
fiir Neurologie und Sozialpidiatrie. Bei kbo arbeiten etwa
6 700 Mitarbeiter, die rund 110 000 Patienten jihrlich
behandeln, pflegen und betreuen. Seit Anfang 2007 arbei-
ten die Kliniken des Bezirks Oberbayern unter dem Dach
eines Kommunalunternehmens zusammen. Die Kliniken
wurden zu dieser Zeit als gemeinniitzige GmbHs mit den
entsprechenden Rechten ausgestattet. Die kbo-Einrichtun-
gen haben eine Verpflichtung, die nicht nur wirtschaftlich
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ausgerichtet ist, sondern vor allem an der Versorgungsqua-
licit fiir die gesamte Region gemessen wird.

Zwei Jahre nach Griindung des Unternehmensverbunds wur-
de die erste kbo-weite Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt.
Dort kam zum Ausdruck, dass das Thema Fiihrung vorran-
gig zu bearbeiten ist. Insgesamt fehlten den Mitarbeitern zur
Orientierung klare Zielvorgaben im Sinne einer gemeinsamen
strategischen Ausrichtung sowie eine angemessene Kommuni-
kation. Fiithrungskrifte in den kbo-Einrichtungen waren tradi-
tionell eher operative Leitungskrifte, die im Wesentlichen
fiir die Aufgabenerfiillung und die Budgetdisziplin verantwort-
lich waren. Die Bedeutung und Wirkung der Interaktion
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter als Wesensmerkmal
von Fiihrung wurde in der Vergangenheit weniger beachtet.

Im Rahmen eines Strategieprozesses wurde eine neue Dach-
marke (kbo) zur Vereinheitlichung des Auftritts aller kbo-
Gesellschaften nach innen und auflen eingefiihrt. Das da-

raus abgeleitete Projekt ,Strategische Personalentwicklung, das
Rosenberger+Partner iiber zwei Jahre intensiv begleitete, sollte
dabei in den Strategieprozess integriert werden.

Nicht nur zukiinftige Mitarbeiter, sondern vor allem das beste-
hende kbo-Personal und im Besonderen die Fiithrungskrifte bil-
den einen Fokus der Personalentwicklung. kbo hat ein gemein-
sames Verstindnis von Fiihrung als zielorientierte Interaktion zwi-
schen Fiihrungskraft und Mitarbeiter herausgebildet. Fiihrungs-
krifte sind das Bindeglied zwischen der strategischen Ausrichtung
des Gesamtunternehmens und den Mitarbeitern. Sie sind als di-
rekte Vorgesetzte in der Verantwortung, den Personalentwick-
lungsbedarf ihrer Mitarbeiter festzustellen und sicherzustellen,
dass dieser im Rahmen der personellen und finanziellen Méglich-
keiten umgesetzt wird. Bei der strategischen Personalentwicklung
unterstiitzt die Personalabteilung alle Mitarbeiter, sie stellt die In-
strumente wie Mitarbeiterjahresgesprich, Teamentwicklung und
Fortbildung zur Verfiigung und begleitet die Mitarbeiter und die
Fiihrungskrifte bei der Umsetzung.

KONZERNWEITES PERSONALENTWICKLUNGSPROJEKT

Das iibergeordnete Ziel des Projekts war die Etablierung einer
systematischen Personalentwicklung, die einen strategischen Fo-
kus hat, moderne Personalentwicklungsinstrumente nutzt und
mit einer klaren Rollenverteilung im Gesamtsystem (zwischen
Konzernholding und Kliniken, zwischen Geschiftsleitung und
Fithrungskriften, zwischen Fiithrungskriften und Personalabtei-
lungen) ,unterwegs” ist. Dariiber hinaus legte der Klinikverbund
besonderen Wert darauf, alle Tochtergesellschaften, die Fithrungs-
krifte, die Mitarbeiter aller Standorte und die Personalvertretung
als aktive Mitgestalter an dem Prozess zu beteiligen. Das erwies
sich am Ende als ein Wert an sich.

Konkret sollten folgende HR-Themen im Rahmen des Projekts

bearbeitet und ausgestaltet werden:

» Etablierung von PE-Standards,

» Definition und Weiterentwicklung der Mitarbeiterkom
petenzen (inkl. Erstellung eines Kompetenzmodells fiir
die diversen Funktionen und Ebenen),

Aufbau eines einheitlichen Personalmarketings,
Einfithrung einer strategischen Personalplanung,
Etablierung einer Kultur fiir Leistung, Engagement und
Wertschitzung,

Steigerung der Fithrungsqualitit,

Einfithrung eines PE-Controllings.

Im Rahmen einer ersten Projektphase hat Rosenberger+Partner
die Ausgangslage von kbo analysiert. Mithilfe von Tiefeninter-

views wurden die Betroffenen beteiligt sowie Ideen und Vorschli-
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ge fiir die Etablierung einer strategischen
Personalentwicklung gesammelt. Mit einer
Best-Practice-Analyse wurden die bestmog-
lichen Mafinahmen identifiziert.

In der nichsten Projektphase prisentierte
Rosenberger+Partner dem kbo-Vorstand
Handlungsempfehlungen zur Aufstellung
einer strategischen Personalentwicklung.
Als Ergebnis wurden sechs PE-Projekegrup-
pen initiiert, die jeweils von einer hoch-
rangigen Fiihrungskraft geleitet wurden.

Basis der Personalentwicklungsziele — die-
se Erfolgsfaktoren, wie sie oft in Lehrbii-
chern stehen, begleiteten das kbo-Projekt
wie selbstverstindlich. Zudem haben en-
gagierte Projektleiter und -mitarbeiter die
Umsetzung der Projektziele stark befor-
dert. Am Ende wurde das Konzept kon-
zernweit eingefiihrt, wodurch die Perso-
nalentwicklung insgesamt einen héheren
Stellenwert im Unternehmen bekam —
auch durch die Etablierung einer neuen
Stelle in der Holding namens ,Leitung

Die Kliniken des Bezirks Oberbayern (kbo)
sind ein Verbund von Kliniken und ambulan-
ten Einrichtungen fiir Psychiatrie, Psychothe-
rapie und Psychosomatik fiir Kinder, Jugend-

liche und Erwachsene sowie fiir Neurologie

und Sozialpddiatrie. Bei kbo arbeiten etwa
6 700 Mitarbeiter, die rund 110 000 Patien-
ten jahrlich behandeln, pflegen und betreu-
en. Seit Anfang 2007 arbeiten die Kliniken
des Bezirks Oberbayern unter dem Dach
eines Kommunalunternehmens zusammen.
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Diese Projektgruppen waren:
»  Personalmarketing und -bindung,
Strategische Personal- und
Nachfolgeplanung,
» FK-Entwicklung und
FK-Kultur (FK = Fithrungskraft),
» Mitarbeitergespriche und
Anreizsystem,
Aus-, Fort- und Weiterbildung,
PE-Systematik / PE-Controlling.

Die Teams haben dann iiber einen
Zeitraum von rund zwolf Monaten
Mafinahmen gepriift und erarbeitet. Die
Rolle des Beraters war dabei eine vierfache:
Er sollte steuern, strukturieren, moderie-
ren und als Organisationsexperte Input ge-
ben und Empfehlungen aussprechen.

Betroffene werden zu Beteiligten gemacht,
der Vorstand ist Sponsor und Treiber des
Projekts, die Unternehmensstrategie ist die

Vorstandsbereich Personal und Personal-
entwicklung®. Diese Stelle wurde mit ei-
ner Projektmitarbeiterin, einer Personal-
leiterin aus einer der Kliniken, besetzt.

Schwerpunkte der Stelle sind heute unter
anderem die Planung, Koordination und
Sicherstellung einer einheitlichen strategi-
schen Personalentwicklung und die Wei-
terentwicklung des strategischen PE-Con-
trollings. Dariiber hinaus berit die Leite-
rin des Vorstandsbereichs die Fiihrungs-
krifte und die Bildungseinrichtungen zur
Aus-, Fort- und Weiterbildung. Die stra-
tegisch verankerte und systematisch durch-
gefiihrte Personalentwicklung ist seit Ende
2013 im Arbeitsalltag der kbo-Mitarbeiter
und -Fiihrungskrifte erlebbar und spiirbar.

Partner in der praktischen Umsetzung sind
die Personalabteilungen und die Bildungs-
bereiche der Einrichtungen. Als wesentlich



sehen wir die personliche Vorbildfunktion
der Schliisselpersonen in Personalmanage-
ment und Fithrung an. Der kbo-Vorstand
und die Leitungsebene halten sich an ver-
einbarte Themen und leben die gemeinsa-

men Fithrungswerte vor.

IMPLEMENTIERUNG
DER FUHRUNGS- UND
PE-INSTRUMENTE

Da es in der Vergangenheit Unklarheit
iiber die Hierarchien und Kompetenzver-
teilung im Konzern gab, haben wir zu-
nichst Struktur in das Thema Fiihrung
gebracht und vier kbo-Fiihrungsebenen
identifiziert und beschrieben. Das Struk-
turprinzip der Fiihrungsebenen geht da-
von aus, dass die Fithrungsprozesse auf den
einzelnen Ebenen unterschiedliche Aufga-
ben und spezifische Muster aufweisen, aus
denen sich dann differenzierte Anforde-
rungen an die Fithrungskrifte ableiten las-

sen.

Vor diesem Hintergrund haben wir kbo-
weite Verantwortungsdimensionen defi-
niert, denen die Fiihrungskrifte zugeord-
net wurden. Der Schritt, zunichst Verant-
wortungsdimensionen zu schaffen, stellte
in der anschlielenden Umsetzungsphase
eine hervorragende Basis dar. Aufgrund der
Beschreibung findet sich jetzt jede Fiih-
rungskraft in ihrer Ebene wieder. Danach
haben wir uns gefragt, wie wir bei kbo
iiberhaupt fithren wollen. Hierzu haben
wir Fiihrungsleitlinien erarbeitet, die als
Orientierungs- und Handlungsrahmen,
aber auch als Messkriterien dienen.

Die Fiihrunggleitlinien basieren auf der Be-
fragung von 125 anonym ausgewihlten
Mitarbeitern. Die Mitarbeiter gaben tiber
1 000 Riickmeldungen, wie sie sich ihre
Fiithrungskrifte vorstellen. Die Befragung
setzte auf den Markenwerten nah, sicher,
vielfildg und auf der Kompetenzaussage
»Zuverldssig an Threr Seite“ auf. Nachdem
die Vorstellungen der Mitarbeiter vorla-
gen, wurden Fithrungskrifte nach einem
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Flhrungs-

ebene Entscheidungsbefugnis

Budgetverantwortung

Strategische, dispositive und

koordinierende Entscheidungen

Koordinierend-anordnende
und operative Entscheidungen
fur den Budgetbereich

Mehrere Budgetbereiche

Definierter Budgetbereich mit
mehreren Organisationseinheiten

Operative Entscheidungen und
Steuerung flr den Teilbudgetbereich
im Rahmen budgetarer Vorgaben

Operative Steuerung der Einheit
im Rahmen budgetéarer Vorgaben

Definierter Teilbudget- bzw.

Organisationseinheiten

Verantwortungsbereich mit zwei

Organisationseinheit mit
Mitarbeitern

Quelle: kbo / Rosenberger+Partner

Zufallsprinzip ausgewihlt, um die getrof-
fenen Aussagen in einem gemeinsamen
Workshop zu reflektieren. 35 Fiihrungs-
krifte verschiedener Standorte, Berufsgrup-
pen und Hierarchieebenen erarbeiteten
dann darauf aufbauend die Fiihrungsleit-

linien.

Alle aktiven und neuen Fiihrungskrifte ab-
solvierten anschlieflend ein entsprechendes
Training, das einem ganzheitlich-integra-
tiven Ansatz folgt. Mit Bezug auf funkti-
onsbezogene Anforderungsprofile und die
unternchmensstrategischen Ziele soll da-
mit sowohl die Persénlichkeitsentwicklung
als auch die praktische Handlungskompe-
tenz der Fithrungskrifte geférdert werden.
Wir haben diese als modularen Kompakt-
kurs aufgebaut. Bei kbo gibt es derzeit etwa
480 Fiihrungskrifte der Ebenen eins bis
vier. In der Zusammensetzung der Grup-
pen war es uns sehr wichtig, nicht nach
Fithrungsebenen, Berufsgruppen oder Ge-
sellschaften zu differenzieren. Gerade der
gegenseitige Austausch und das Kennen-
lernen anderer kbo-Einrichtungen waren
beabsichtigt, um ein iibergreifendes (Mar-
ken-)Verstindnis zu entwickeln.

In der Schulung setzen sich die Fithrungs-
krifte mit Themen wie Leitbild, Fithrungs-
leitlinien, Strategie, Kommunikation und
Mitarbeiterjahresgesprich auseinander. Die

Abb.

Werte Nihe, Sicherheit und Vielfalt sollen
nicht nur Schlagworte sein, sondern in den
Fithrungsalltag einflielen. Vorstand und
Geschiftsfithrer wurden als Referenten in
das Curriculum eingebunden.

2018 wird das vierte Modul der Fiihrungs-
kriftereihe starten. Zwischenzeitlich erleben
die Fiihrungskrifte die Schulung als echte
Bereicherung und als ein werthaltiges Ver-
netzen iiber die eigene Klinik hinaus. Wei-
tere Personalentwicklungsinstrumente sor-
gen dafiir, dass die Fiihrung konkret und
ein Férdern und Fordern der Mitarbeiter

abgeleitet wird (Abb.).

Das jahrliche Mitarbeitergesprich ist fiir
kbo ein verbindliches Fithrungsinstrument.
Nach umfangreichen Verhandlungen mit
der Mitarbeitervertretung wurden ab Janu-
ar 2014 einheitliche Gesprichsgrundlagen
etabliert. Uber ein Deckblatt wird der Nach-
weis iiber das gefiihrte Mitarbeiterjahresge-
sprich belegt. Auflerdem wird dariiber die
Steuerung vereinbarter Fort- oder Weiterbil-
dungsmafinahmen durch die Fithrungskraft
und die zustindige Personalentwicklungs-
fachkraft geregelt. Die neuen Dokumente
lsten die bisher gewohnten Protokolle ab.
Damit sich der neue Verfahrensablauf ein-
spielen konnte, vereinbarten wir mit unse-
rer Mitarbeitervertretung eine einjihrige
Ubergangsphase.
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Lohnabrechnung: rundum effizient.

Personalabteilung: rundum entlastet.

Neben dem Mitarbeiterjahresgesprich wurde das Lebens-
phasenmodell eingefithrt. Um unsere Mitarbeitenden in . Mit Software von DATEV.
ihren verschiedenen Lebensphasen optimal zu begleiten,
bietet kbo unterschiedliche freiwillige Sozialleistungen an.
Sie umfassen neben Altersteilzeit, Mentoringprogrammen,
verlisslicher Fithrung und umfangreichen Qualifizierungs-
angeboten auch die Unterstiitzung bei der Kinder- und
Ferienbetreuung, Hilfen bei der Pflege von Angehérigen
und die Férderung der gesundheitlichen Kompetenz un-
serer Mitarbeiter.Das optimale Begleiten gelingt jedoch
nur auf der Basis sorgfiltiger Analysen der Mitarbeiter-
struktur und mit Kennzahlen zur Ausrichtung und Steu-
erung der strategischen Personalentwicklung,

POSITIVES FEEDBACK
DURCH DIE BESCHAFTIGTEN

Dank der vielfiltigen Mafinahmen, die nach der ersten
Mitarbeiterbefragung im Jahr 2009 hinsichdlich Strategie,
Fiihrung und Personalentwicklung ergriffen wurden, ha-
ben sich die Werte zur Mitarbeiterzufriedenheit deutlich
verbessert. Insbesondere die Fragen zur Verankerung des
kbo-Leitbilds und der kbo-Fiihrungsleitlinien erreichten
durchgiingig sehr gute Zustimmungswerte. Auch bei ei-
ner Vielzahl der Standardfragen im Rahmen von ,Great
Place to Work" haben die positiven Bewertungen deut-
lich zugenommen.

DER PROZESS GEHT WEITER

Neben der Weiterentwicklung des Fithrungsverstindnis-
ses stehen derzeit folgende Personalentwicklungsthemen

im Fokus: Jede Personalabteilung steht vor ganz unterschiedlichen Herausforde-

> Konzeption und Etablierung eines Talentmanage— rungen: die Abrechnung der Lohne und Gehalter oder die Verwaltung
ments, des Personals. DATEV entlastet Sie dabei — rundum. Mit Lésungen zur

> Evaluierung der eingesetzten Instrumente im Rahmen Lohn- und Gehaltsabrechnung, fiir die Personalverwaltung ebenso
des betrieblichen Gesundheitsmanagements, wie mit zahlreichen Schulungs- und Weiterbildungsangeboten.

» Erweiterung des Fort- und Weiterbildungsangebots

durch ein E-Learning-Tool. . o
Informieren Sie sich auf www.datev.de/personal

In inhaldicher Hinsicht hat das Projeke vor allem dazu oder unter 0800 1001116.
gefiihrt, dass das Arbeitgeberimage gestirke, die Personal-

planung strategischer aufgestellt und die Fithrungsqua-
litit erhht worden sind. Dass kbo auf dem richtigen Weg
ist, haben die Mitarbeiter den Konzernverantwortlichen
und Akteuren anhand der Mitarbeiterbefragung im Jahr
2016 bestitigt. Dass sich dabei indirekt auch eine neue
Kultur des Lernens, der Verinderung und des Zusam- DATEV
menwirkens etabliert ha, ist viel mehr als ein angeneh- )

Zukunft gestalten. Gemeinsam.
mer Nebeneffekt. o
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