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Vitos schult seine Mitarbeiter systematisch
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Der Vitos Konzern hat ein an den Unternehmenszielen
ausgerichtetes umfassendes Fiihrungskrdftetraining
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 maBgeblich tiber die
Qualitat der erbrachten Leistungen
und damit iiber die Zukunftsfihigkeit
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 Krankenhiuser als Exper-
ten-Organisationen fachlich &uBerst gut
aufgestellt, es mangelt aber an einem
Management-Verstindnis. Dic Mitar-
beiter sind zwar Experten ihres Fachs,
hinsichtlich einer systematischen Fiih-
rungsarbeit haben sie jedoch hiufig
Qualifizierungsbedarf, Wirksame Fiih-
rung bedarf bestimmiter Schliisselkom-
petenzen, die den wenigsten Menschen
in den Schof fallen. Der Vitos Kon-
zern hat deshalb in Kooperation mit
Z¢Q, einer Unternehmensberatung fiir
Qualititsmanagement und Wirtschaft-
lichkeit im Gesundheitswesen, ein
umfassendes Schulungsprogramm flr
seine 650 Fithrungskrifte entwickelt.
Ausgangspunkt fiir die Zusammenar-
beit war die Entscheidung des Landes-
wohlfahrtsverbands Hessen, seine Kli-
niken und Heimeinrichtungen unter
das Dach ciner Unternchmensholding
zu fassen, um sie als modernen und
zukunfisfihigen Gesundheitskonzern
am Markt zu positionieren. Innerhalb
dieser Strukturen vercinigt das Unter
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nehmen heute rund 8 800 Mitarbeiter
und mehr als 30 fachlich eigenstindi-
ge Kliniken, die mit iiber 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 Zicle 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
Fithrungsaufgabe starken

Ein wesentliches Anliegen war es, die
Filhrungskrifte aller Tochtergesell-
schaften aktiv in den Strategieprozess
einzubinden, Einerseits sollte deren
fachliches Know-how genutzt werden,
andererseits sollte dadurch das notige
Commitment gewihrleistet 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 Fiithrungs-
ebene auf der ersten Fithrungskriifte
konferenz des Konzems 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 Strategicberatern 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 Fihrungskrifte.
Damit das gelingt, miissen die kon-
zernweiten Filhrungsgrundsiitze kon-
sequent umgesetzt werden, eine tiefe
Durchdringung erreichen und nicht
zuletzt die eigenen Fiihrungskriifte um-
fassend qualifiziert werden,

Um die Basis fiir ein einheitliches
Fithrungsverstiindnis zu schaffen, hat
das Projektteam Fuhrungsgrundsatze
erarbeitet, die anschliefiend 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
konzermweites Fithrungskriifteschu-
lungsprogramm entschieden. Es soll
den Fiihrungskriiften Schltisselfihig-
keiten fiir dic Wahmehmung ihrer Fiih-
rungsaufgabe vermitteln. Das Projekt-
team konzipierte auch die Eckpunkte
dieses Trainings, das sich an alle rund
6350 Fithrungskriifte des Konzemns, von
der Geschaftsfithrung bis zur Stations-
leitung, richtet.

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

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

W Fithrung® (Welche Funktionen
erfiillt eine Fihrungskraft? Welches
Handwerkszeug gibt es?)

B Kommunikation" (Wie erreiche
ich meine Mitarbeiter? Wie 16se ich
Konfliktsituationen?)

W Strategie" (Mit welchen Metho-
den gelingt es, trotz des operativen
Tagesgeschiifts auch die strategischen
Zicle des Konzerns nicht aus den
Augen zu verlieren?)

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

Aufgrund der Heterogenitit 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 Einfilhrungsworkshops, die
zuniichst alle Fiihrungskriifte mit den
wichtigsten Elementen der neuen Stra-
tegie, den Fiihrungsgrundsitzen und
Unternehmenswerten vertraut machen.
Uber einen Zeitraum von mehreren
Wochen nahmen in zehn Veranstaitun-
gen jeweils 50 bis 70 Fithrungskrifte
an den Auftaktveranstaltungen teil,

Kontrovers gefiihrte
Diskussionen erwiinscht

Da es Aufgabe der Fithrungskriifte ist,
kiinftig ihren eigenen Mitarbeitern die
Zusammenhinge zwischen den Kon
zernzielen der vier Balanced-Score-
card-Ebenen transparent und gut ver-
stindlich weiterzugeben, legten die
Trainer und Moderatoren den Fokus
auf die Interaktion. Dazu gehérten die
bewusst kontrovers gefiihrien Diskus-
sionen zur Unternchmensstrategie, im
Ablauf angelehnt an die bekannte TV-
Sendung ,hart aber fair”, sowie die
Aufbereitung der Filhrungsgrundsiitze
anhand einer , Marktplatz-Ubung®, die
es den Teilnehmern ermoglichte, sich
an sechs Stinden ausfihrlich zu den
betreffenden Grundsitzen zu infor-
micren und angeregt das Fiir und Wi-
der zu diskutieren. Die unmittelbare
Beteiligung maglichst vieler Teilneh-
mer filhrte so zu einem regen Aus-
tausch. Auf diese Weise sollten alle
Teilnehmer ein gemeinsames Verstind-
nis fiir die Vitos-Strategie, die Unter-
nechmenswerte und die Filhrungsgrund-
sitze erlangen.

Flankiert wurden die interaktiven
Ubungen mit Vortréigen des Konzern-
geschiiftsfilhrers, 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
+ Autgabien der Fuhrung
- Fu gestie und der sauativen Fuhrung
- Weraeuge erfolgrecher Fuhrung
- Ubungen
Strategpe Anatyvetoon
-$ v t b g wnd
- Proge und d 4
- Ubungen
GETAnge fle und Stuten von Veranderung
¥ uge 33 gumanage
- Ubungen
Kommundanon und -G gen der Kormmund
Konfitmanage ' " und Trans iy
- Umgang Chwerigen Zeity und Kidlerpr
* Uburgen
Erwartungshaltung der Geschaftsfithrung
Unsese Futrungsioafte die Viton wnd Vitos- Werte ausbil-
solien den, weitertragen und den Mitarbeitern vorkeben
#s Chance begreifen und de uge
an de Hand bekommen, um sowohi Veranderungen zu
pen als such Mitar " g
mitzunehmen
2 futwen, be der Strate-
mﬁ'nm_,_ wgsb
Dle nbaren und Gauch kit

Veranderungen erfordern
Akzeptanz der Beteiligten

Die Schulungen, die sich an dic Work-
shops anschlieBien, folgen einem mo-
dularen Aufbau mit mehreren Schu-
lungstagen, das heik, es sind flr dic
ten rund 45 Fihrungskrafteseminare
mit jeweils 15 Teilnechmem notwen-
dig. Der modulare Aufbau ermoglicht
uwmnmmmum

cinen Transfer auf den (Fihrungs-)
Alltag sicherzustellen (Abb.). Schwer-
punkt der Trainings bildet dic Konkre-
tisierung der vermittelten Inhalie mit
zahireichen Beispiclen aus der Bera-
tungspraxis, um sic fir die Teilnchmer
anhand sbwechslungsreicher Ubun-
gen erfabrbar zu machen. Erginzen-

Alle Workshops wurden detaillicrt eva-
luiert. Eine gensue Analyse der Teil-
nchmerbewertungen ergab, dass die
Workshops an den jeweiligen Vitos-
Standorten unterschiedlich bewertet
wurden, und das trotz gleicher Inhalie
sowie selben Moderatoren und Refe-

den th ischen Input liefern aus-
fihrliche Schulungsunterlagen, die
den Teilnchmem zur besseren Vorbe-
reitung bereits vor der Schulung zur
Verfugung gestellt werden,
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mitteln und Schwerpunkte setzen. Dic
Auibereitung dex Inhalte erfolgt an-
hand sinee Lemschleife. $ie cine Vor-
bercitungs-, Duechiihnmgs- uisd Eva
huationsphase wmfasst.

Dus ot wichtig, um sowohl im Vor-
lelddkuuuidcnd:ﬁimuh
nuch, um $ic Erfabrangen aos den
Schalungen fiir eine komtinuicrliche
Verbosserung notrbur ro machen. Die

wng. Die Ergetmitsse lefern wentvol-
duumumhm«ud:

der Mitarbeiterbefrapung bereits vor
dem Start der Fihrungskrifteschalun-
gen vorkages.

Standards entwickelt fir
Mitarbeitergesprache

ment, Einfilhrung von Mitarbeiterge-
sprichen, Feedback geben und Ziele
vereinharen identifinen werden. Dic-
s Themen werden hei den Fillrungs-
krifietralnings aufpeprifion und inten-
siv behundett.

Eine weitere Verbessenumgwmalinahme
swelit die Entwicklumg komrernwelter
Standards fiir das Filiwen von Mitar-
beitergespriichen dar, dic mit dem
Konzernbetriobsrat abgestimmt wur-
den. Mit ihnen wind cin Konzemwei-
ter Qualititsstanduand definiert, wie, in
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