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Kompetenztraining
fur Fuhrungskrafte

Vitos schult seine Mitarbeiter systematisch

§

Kompetenziraining
fiir Fithrungskriifte
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Der Vitos Konzern hat ein an den Unternehmenszielen

ausgerichtetes umfassendes Fiihrungskrdiftetraining
entwickelt. Es ist Teil eines weitreichenden, sowohl
konzerniibergreifenden als auch standortspezifischen
Verdnderungsprozesses, der mit einer strategischen
Neuausrichtung des Konzerns einhergeht.

= J. Schiitz, V. Plate,
S. Ruhl, B. Ruck

ie Qualifikation der Mitarbei-
Dter in einer Psychiatrie ent-

scheidet malgeblich iiber die
Qualitdt der erbrachten Leistungen
und damit tiber die Zukunftsfiahigkeit
der Einrichtung. Historisch bedingt,
findet eine Personalentwicklung als
Teil des Personalmanagements im
Krankenhaus meist jedoch nur in
Form von Weiterbildungsordnungen
und Fortbildungsprogrammen statt. In
der Regel sind diese weder auf die
Unternehmensziele abgestimmt, noch
richten sie sich an alle Berufsgruppen.
Dabei sind Krankenhéuser als Exper-
ten-Organisationen fachlich duferst gut
aufgestellt, es mangelt aber an einem
Management-Verstindnis. Die Mitar-
beiter sind zwar Experten ihres Fachs,
hinsichtlich einer systematischen Fiih-
rungsarbeit haben sie jedoch hiufig
Qualifizierungsbedarf. Wirksame Fiih-
rung bedarf bestimmter Schliisselkom-
petenzen, die den wenigsten Menschen
in den Schof3 fallen. Der Vitos Kon-
zern hat deshalb in Kooperation mit
ZeQ, einer Unternehmensberatung fiir
Qualitdtsmanagement und Wirtschaft-
lichkeit im Gesundheitswesen, ein
umfassendes Schulungsprogramm fiir
seine 650 Fiihrungskrifte entwickelt.
Ausgangspunkt fiir die Zusammenar-
beit war die Entscheidung des Landes-
wohlfahrtsverbands Hessen, seine Kli-
niken und Heimeinrichtungen unter
das Dach einer Unternehmensholding
zu fassen, um sie als modernen und
zukunftsfihigen Gesundheitskonzern
am Markt zu positionieren. Innerhalb
dieser Strukturen vereinigt das Unter-
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nehmen heute rund 8 800 Mitarbeiter
und mehr als 30 fachlich eigenstidndi-
ge Kliniken, die mit tiber 40 Stand-
orten in Hessen verteilt sind.

Mit der Etablierung der neuen Struk-
tur galt es, eine Konzernstrategie zu
entwickeln, diese in einer Balanced
Scorecard abzubilden und die Ziele des
Konzerns auf der Ebene der Tochter-
gesellschaften mit einem Zielverein-
barungssystem zu operationalisieren.
Dieser Strategie- und Personalent-
wicklungsprozess wurde systema-
tisch extern begleitet.

Schliisselfahigkeiten fir die
Fihrungsaufgabe starken

Ein wesentliches Anliegen war es, die
Fiihrungskrifte aller Tochtergesell-
schaften aktiv in den Strategieprozess
einzubinden. Einerseits sollte deren
fachliches Know-how genutzt werden,
andererseits sollte dadurch das notige
Commitment gewéhrleistet werden,
das fiir eine erfolgreiche Umsetzung
der strategischen Ziele zwingend er-
forderlich ist. Um dieses Ziel zu errei-
chen, sollte sich die rund 80 Personen
starke Gruppe der obersten Fithrungs-
ebene auf der ersten Fithrungskrifte-
konferenz des Konzerns drei Tage lang
mit den sechs wichtigsten Strategie-
themen auseinandersetzen. Ein Teil
der Fiihrungskrifte bildete das Pro-
jektteam, das die Konferenz unter Mo-
deration von Strategieberatern inten-
siv vorbereitete.

Als ein erfolgsentscheidender Faktor
wurde das strategische Thema ,,Ent-
wicklung der Mitarbeiter” identifi-
ziert und bearbeitet. Schnell waren
sich die Teilnehmer dariiber einig, dass
die gleichzeitig ins Leben gerufene
neue Marke Vitos nur mit einer ein-
heitlichen Kultur mit Leben gefiillt
werden kann. Diese in das Unterneh-
men hineinzutransportieren, ist vor
allem Aufgabe der Fiihrungskrifte.
Damit das gelingt, miissen die kon-
zernweiten Fithrungsgrundsitze kon-
sequent umgesetzt werden, eine tiefe
Durchdringung erreichen und nicht
zuletzt die eigenen Fithrungskrifte um-
fassend qualifiziert werden.

Um die Basis fiir ein einheitliches
Fiihrungsverstindnis zu schaffen, hat
das Projektteam Fiihrungsgrundsitze
erarbeitet, die anschlieBend in der Kon-
ferenz sehr kontrovers diskutiert und
modifiziert verabschiedet wurden. Sie
bilden die Grundlage fiir die weitere
Personalentwicklung des Konzerns.
Damit einhergehend wurde sich fiir ein
konzernweites Filihrungskréfteschu-
lungsprogramm entschieden. Es soll
den Fiihrungskriften Schliisselfdhig-
keiten fiir die Wahrnehmung ihrer Fiih-
rungsaufgabe vermitteln. Das Projekt-
team konzipierte auch die Eckpunkte
dieses Trainings, das sich an alle rund
650 Fiihrungskrifte des Konzerns, von
der Geschiftsfithrung bis zur Stations-
leitung, richtet.

Eine besonders positive Resonanz er-
fuhr die Entscheidung, alle Fithrungs-
ebenen in das Programm einzubeziehen
und die Schulungen berufsgruppen-
iibergreifend abzuhalten. Damit betont
und fordert das Fiihrungskriftetraining
bereits die in der psychiatrischen Be-
handlung eminent wichtige multipro-
fessionelle Zusammenarbeit der Be-
rufsgruppen.

Ein wesentlicher Aspekt bei der Aus-
gestaltung des Fiithrungskriftetrainings
war es, die Inhalte so auszuwiihlen,
dass sie den Fiihrungskriften Kompe-
tenzen vermitteln, mit denen sie den
laufenden Strategieprozess optimal
unterstiitzen und zur Erreichung der
Unternehmensziele beitragen konnen.
Dazu wurden folgende Themen defi-
niert:

B  Fiihrung”“ (Welche Funktionen
erfiillt eine Fiihrungskraft? Welches
Handwerkszeug gibt es?)

M , Kommunikation“ (Wie erreiche
ich meine Mitarbeiter? Wie 16se ich
Konfliktsituationen?)

M | Strategie” (Mit welchen Metho-
den gelingt es, trotz des operativen
Tagesgeschiifts auch die strategischen
Ziele des Konzerns nicht aus den
Augen zu verlieren?)

B , Verinderungsmanagement* (Wie
kann ich selbst zum Erfolg eines
Change-Management-Prozesses bei-
tragen? Welche Risiken gilt es zu be-
achten?).

Aufgrund der Heterogenitét der Schu-
lungsteilnehmer war es zunichst wich-
tig, sie auf ihrem jeweiligen Kennt-
nisstand abzuholen und damit einen
gemeinsamen Ausgangspunkt fiir die
weiteren Schulungsmodule zu schaf-
fen. Deshalb beinhaltet der erste Bau-
stein der strategischen Personalent-
wicklung Einfiihrungsworkshops, die
zunichst alle Fiihrungskrifte mit den
wichtigsten Elementen der neuen Stra-
tegie, den Fiihrungsgrundsitzen und
Unternehmenswerten vertraut machen.
Uber einen Zeitraum von mehreren
Wochen nahmen in zehn Veranstaltun-
gen jeweils 50 bis 70 Fiihrungskrifte
an den Auftaktveranstaltungen teil.

Kontrovers gefiihrte
Diskussionen erwiinscht

Da es Aufgabe der Fiihrungskrifte ist,
kiinftig ihren eigenen Mitarbeitern die
Zusammenhinge zwischen den Kon-
zernzielen der vier Balanced-Score-
card-Ebenen transparent und gut ver-
standlich weiterzugeben, legten die
Trainer und Moderatoren den Fokus
auf die Interaktion. Dazu gehorten die
bewusst kontrovers gefiihrten Diskus-
sionen zur Unternehmensstrategie, im
Ablauf angelehnt an die bekannte TV-
Sendung ,hart aber fair, sowie die
Aufbereitung der Fiihrungsgrundsitze
anhand einer ,,Marktplatz-Ubung*, die
es den Teilnehmern ermdglichte, sich
an sechs Stinden ausfiihrlich zu den
betreffenden Grundsidtzen zu infor-
mieren und angeregt das Fiir und Wi-
der zu diskutieren. Die unmittelbare
Beteiligung moglichst vieler Teilneh-
mer fiihrte so zu einem regen Aus-
tausch. Auf diese Weise sollten alle
Teilnehmer ein gemeinsames Verstind-
nis fiir die Vitos-Strategie, die Unter-
nehmenswerte und die Fiihrungsgrund-
sitze erlangen.

Flankiert wurden die interaktiven
Ubungen mit Vortriigen des Konzern-
geschiftsfiihrers, der Leitungen des
Konzerngeschiftsbereichs Personal,
Organisation und Recht sowie der
Konzernkommunikation. Videoein-
spieler bekannter Fiihrungspersonlich-
keiten anderer Unternehmen, die ihre
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Inhalte der Schulungen

Flihrung - Aufgaben der Fihrung
- Fihrungsstile und Dimensionen der situativen Fiihrung
- Werkzeuge erfolgreicher Filhrung
- Ubungen

Strategie - Analysetools

- Strategische Zielformulierung und Kennzahlen
- Prognoseinstrumente und Balanced Scorecard

- Ubungen

Verdnderungsmanagement

- Ubungen

- Modelle und Stufen von Veranderung
- Werkzeuge des Veranderungsmanagements

Kommunikation und
Konfliktmanagement

- Ubungen

- Grundlagen der Kommunikation
- Kommunikationsmodelle und Transaktionsanalyse
- Umgang mit schwierigen Zeitgenossen und Killerphrasen

Erwartungshaltung der Geschaftsfiihrung

Unsere Flhrungskrafte
sollen ...

... die Vitos-Fuhrungsgrundsatze und Vitos-Werte ausbil-
den, weitertragen und den Mitarbeitern vorleben.

... Veranderungen als Chance begreifen und die Werkzeuge
an die Hand bekommen, um sowohl Veranderungen zu
managen als auch Mitarbeiter in Veranderungsprozessen
mitzunehmen.

... ergebnisorientiert fihren, insbesondere bei der Strate-
gieentwicklung flr den eigenen Verantwortungsbereich,
Ziele vereinbaren und erfolgreich umsetzen, (auch kriti-
sches) Feedback geben und Konflikte managen.

Evaluation

Kontinuierliche und ziel-
genaue Evaluation mittels

- Auswertung der Evaluationsbdgen nach jeder einzelnen
Veranstaltung (kurzfristige Perspektive)

- erneuter Mitarbeiterbefragung und Vergleich mit den
Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung aus 2009 (langer-
fristige Perspektive)

Botschaft an die Vitos-Fiihrungskraf-
te richteten, rundeten diesen ersten
Schulungsblock ab.

Alle Workshops wurden detailliert eva-
luiert. Eine genaue Analyse der Teil-
nehmerbewertungen ergab, dass die
Workshops an den jeweiligen Vitos-
Standorten unterschiedlich bewertet
wurden, und das trotz gleicher Inhalte
sowie selben Moderatoren und Refe-
renten. Die liberwiegende Zahl der
Workshops bewerteten die Teilnehmer
positiv. Dies zeigte sich bereits an den
lebendigen und kontrovers-kritischen

Diskussionen. Einzelne Workshops
wurden weniger positiv bewertet. Hier
zeigte sich, dass noch nicht alle Fiih-
rungskrifte in den Tochtergesellschaf-
ten ausreichend in den von der obers-
ten Fiihrungsebene angesto3enen Ver-
dnderungsprozess eingebunden und
von der Sinnhaftigkeit der Konzernstra-
tegie liberzeugt waren. Insoweit boten
die regionalen Einfiihrungsworkshops
auch eine gute Moglichkeit dafiir, das
bisherige Vorgehen in der Strategie-
umsetzung noch einmal zu reflektie-
ren und offen mit den Fiihrungskraf-
ten dariiber zu diskutieren.

Veranderungen erfordern
Akzeptanz der Beteiligten

Die Schulungen, die sich an die Work-
shops anschlieB3en, folgen einem mo-
dularen Aufbau mit mehreren Schu-
lungstagen, das heilit, es sind fiir die
Qualifizierung von 650 Fiithrungskraf-
ten rund 45 Fiihrungskrifteseminare
mit jeweils 15 Teilnehmern notwen-
dig. Der modulare Aufbau ermoglicht
es, zusitzliche Themen kiinftig inte-
grativ anzuschlief3en.

Ziel ist es, deren Inhalte moglichst
praxisnah zu vermitteln und damit
einen Transfer auf den (Fiihrungs-)
Alltag sicherzustellen (Abb.). Schwer-
punkt der Trainings bildet die Konkre-
tisierung der vermittelten Inhalte mit
zahlreichen Beispielen aus der Bera-
tungspraxis, um sie fiir die Teilnehmer
anhand abwechslungsreicher Ubun-
gen erfahrbar zu machen. Ergénzen-
den theoretischen Input liefern aus-
fiihrliche Schulungsunterlagen, die
den Teilnehmern zur besseren Vorbe-
reitung bereits vor der Schulung zur
Verfiigung gestellt werden.

Ein gestuftes Vorgehen unterstiitzt die
Absicht, die Fiihrungskrifte mit den
Trainings nicht zuletzt in ihrer Vorbild-
funktion zu bestidrken. So werden zu-
nichst die Fiihrungskrifte der ersten
und zweiten Ebene geschult. Es folgen
die Fiihrungskrifte der dritten und vier-
ten Fiihrungsebene. Dieses kaskaden-
formige Vorgehen stellt sicher, dass die
Fiihrungskrifte ihr Wissen stets fiir die
nachgeordneten Hierarchieebenen he-
runterbrechen und somit den Mitarbei-
tern als kompetenter Ansprechpartner
zur Verfiigung stehen konnen.

Um fiir folgende Schulungen einen
gleichbleibenden Qualitdtsanspruch
gewihrleisten zu kdnnen, hat der Kon-
zern per Ausschreibung einen Trainer-
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pool gebildet, der sich aus rund zehn
Trainern von unterschiedlichen Orga-
nisationen mit unmittelbarer Erfahrung
im Gesundheitssystem zusammen-
setzt. Dariiber hinaus stellt ein dezi-
dierter Trainingsleitfaden sicher, dass
alle Trainer einheitliche Inhalte ver-
mitteln und Schwerpunkte setzen. Die
Aufbereitung der Inhalte erfolgt an-
hand einer Lernschleife, die eine Vor-
bereitungs-, Durchfiihrungs- und Eva-
luationsphase umfasst.

Das ist wichtig, um sowohl im Vor-
feld die Lernziele zu definieren, als
auch, um die Erfahrungen aus den
Schulungen fiir eine kontinuierliche
Verbesserung nutzbar zu machen. Die
bisherige Evaluation zeigt, dass ins-
besondere der hohe Praxisbezug und
die im Vorfeld zur Verfiigung gestell-
ten, ausfiihrlichen theoretischen Un-
terlagen von den Fiihrungskriften po-
sitiv bewertet werden.

Die systematische Fiihrungskrifteent-
wicklung wird seit Anfang des Jahres
um einen weiteren wichtigen Baustein

Entdecken Sie

Personalmanagement

erginzt. Eine konzernweite Mitarbei-
terbefragung erhob die Einschitzung
aller Mitarbeiter zu verschiedenen re-
levanten Punkten: Hierzu zédhlen un-
ter anderem die Themen Arbeitsum-
feld, Aufgabenbereich, Einarbeitung
und Personalentwicklung, Fort- und
Weiterbildung, Bewertung der direk-
ten Fiihrungskraft und Geschiftslei-
tung. Die Ergebnisse liefern wertvol-
le Anhaltspunkte zu der Zufriedenheit
der Mitarbeiter in Punkten, die auch
die weitere Fiihrungskrifte- und Per-
sonalentwicklung beriihren. Zur ge-
zielten Nutzung dieser Informationen
war es wichtig, dass die Ergebnisse
der Mitarbeiterbefragung bereits vor
dem Start der Fiihrungskrifteschulun-
gen vorlagen.

Standards entwickelt fir
Mitarbeitergesprache

Als wesentliche konzernweite Verbes-
serungspotenziale konnten die Themen
Ideenmanagement, Konfliktmanage-

ment, Einfiilhrung von Mitarbeiterge-
sprichen, Feedback geben und Ziele
vereinbaren identifiziert werden. Die-
se Themen werden bei den Fiihrungs-
kriftetrainings aufgegriffen und inten-
siv behandelt.

Eine weitere Verbesserungsmaflnahme
stellt die Entwicklung konzernweiter
Standards fiir das Fiihren von Mitar-
beitergesprichen dar, die mit dem
Konzernbetriebsrat abgestimmt wur-
den. Mit ihnen wird ein konzernwei-
ter Qualitédtsstandard definiert, wie, in
welchem Rahmen und mit welcher
Zielsetzung Mitarbeitergespriache im
Vitos Konzern gefiihrt werden.

Anschriften der Verfasser:

Jochen Schiitz

Viola Plate

Geschiiftsbereich Personal, Organisation und Recht
Vitos GmbH

Stindeplatz 2

34117 Kassel

Stefan Ruhl

Bettina Ruck

Am Oberen Luisenpark 7
68165 Mannheim

E-Mail: Bettina.Ruck @zeq.de
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