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UKSH: Vorreiter in Sachen
Personalentwicklung an Unikliniken

Mit der Entscheidung, strategische Personalentwicklung professionell anzugehen
und in der Unternehmenskultur fest zu verankern, verfolgt das UKSH als eines
der wenigen Unternehmen im Gesundheitswesen einen innovativen Ansatz hin
zu mehr Wirtschaftlichkeit und Ergebnisorientierung.

Dr. Carsten Hilbert

Strategische Personalentwicklung
spielt eine zentrale Rolle in der
modernen Unternehmensfiihrung.
Viele Einrichtungen des Gesund-
heitswesens, darunter auch die
deutschen Unikliniken, tun sich
allerdings schwer damit. Nicht so
das Universitatsklinikum Schleswig-
Holstein. Die zweitgroRte Uniklinik
Deutschlands mit 11.000 Mitarbei-
tern an zwei Standorten setzt hier
ganz klare MaRstabe und hat auf
Initiative des Vorstandsvorsitzenden
Prof. Dr. Jens Scholz das Thema

Personalentwicklung fest in der
Unternehmenskultur etabliert.

Ziel ist es, die Position des UKSH
am Markt weiter zu starken, die At-
traktivitat des Klinikums mit seinen
anspruchsvollen Aufgabenstellun-
gen fur qualifizierte Mitarbeiter zu
steigern sowie die Motivation und
Leistungsfahigkeit aller Beteiligten
sowie damit die Identifikation mit
dem Unternehmen und Arbeitszu-
friedenheit zu fordern. Darliber hin-
aus mochte der Vorstand beweisen,
dass es moglich ist, ein Unterneh-
men wie das UKSH in &ffentlicher
Tragerschaft zu behalten. Und das
mithilfe einer modernen und wirt-
schaftlichen Unternehmensfiihrung.
Gesundheit soll als 6ffentliches Gut
bewahrt werden unter Sicherung
der exzellenten medizinischen
Versorgung der Bevélkerung, die
fur jeden Mediziner, Therapeuten
und alle Pflegekrafte am UKSH
selbstverstandlich sind und auch fur
die Verantwortlichen in der Politik
oberste Prioritat besitzen sollte —
das ist das erklarte Ziel des UKSH-
Vorstands.

Mit der Planung und Umsetzung
des UKSH-spezifischen Personal-

entwicklungskonzepts wurde vor
nunmehr zwei Jahren begonnen.
Sie liegt derzeit in den Handen von
Dr. Carsten Hilbert, Geschaftsfihrer
fur Vorstandsangelegenheiten, und
der externen Unternehmens- und
Personalentwicklerin Cathrin Wist
(TransFair GmbH) im Auftrag und in
enger Absprache mit dem Vorstand.
Mehr als 200 Fuhrungskrafte des
UKSH haben bisher an den vielfal-
tigen Programmen teilgenommen.
,Das UKSH als einziger Maximal-
versorger im Land ist ein wirtschaft-
lich gefihrtes GroBunternehmen in
Zeiten knapper finanzieller Res-
sourcen mit dem ganz speziellen
Auftrag, kranken Menschen medizi-
nisch zu helfen und diese im besten
Fall zu heilen. Das UKSH erfullt
diese Herausforderung erfolgreich
mehrere 100.000-mal im Jahr.
Dieser Weg kann wirtschaftlich aber
nur erfolgreich beschritten werden,
wenn die handelnden Personen
Uber diejenigen Managementfahig-
keiten verfiigen, mit denen diese
Aufgaben auch zu bewaltigen sind”,
betonen Hilbert und Wust. ,Das
Ziel heil3t Ergebnisorientierung.
Unser strategischer Ansatz beruht
darauf, die individuelle Haltung der
UKSH-Mitarbeiter fiir dieses Ziel zu
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begeistern. Insofern leistet Perso-
nalentwicklung auch einen Beitrag
zur nachhaltigen Sanierung des
Unternehmens.”

Zielorientierte, interprofessionelle
Zusammenarbeit und eine ge-
meinsame Sprache sind wichtige
Aspekte, um eine angenehmere,
wertschatzendere Atmosphare im
Unternehmen herzustellen, aus
der dann auch Effektivitat entsteht.
,Seit der Fusion der Uniklinika Kiel
und Lubeck in 2003 ist es versdumt
worden, ein begleitendes Change-
Management zu etablieren, um die
Mitarbeiter auf dem Weg mitzu-
nehmen und ein neues Wir-Gefiihl
zu schaffen”, sagt Dr. Hilbert. Erst
der jetzige Vorstand habe sich des
Themas ernsthaft angenommen
und das gemeinsame Lernen und
Wachsen als einen der wesentli-
chen Aspekte einer neuen Organi-
sationsentwicklung definiert.

Erarbeitet wurde das individuelle
Personalentwicklungskonzept fiir
das UKSH auf der Basis von aus-
fahrlichen Interviews mit rund 150
Mitarbeitern aus allen Berufsgrup-
pen und Ebenen, die Cathrin Wist
gefuhrt hat. ,Dabei ging es darum,

die Organisation aus vielen ver-
schiedenen Blickwinkeln kennenzu-
lernen und zu erfahren, wer in wel-
cher Rolle was leistet und wie die
Mitarbeiter ihr Unternehmen sehen®,
erlautert die Unternehmensberaterin
das Vorgehen. Auf der Basis dieser
Gesprache konnten drei Themenbe-
reiche identifiziert werden, in denen
am UKSH Handlungsbedarf be-
steht: Kommunikation, Kooperation
und interne Kundenorientierung.

Mit einem System aus verschie-
denen Modulen wird das Konzept

in der sogenannten Top-Down-
Variante in die Praxis umgesetzt.
Zunachst haben Fuhrungskréfte aus
allen Berufsgruppen an den Pro-
grammen teilgenommen. Jedes Mo-
dul lauft Gber zwei Tage, an denen
sich die Teilnehmer auRerhalb des
Klinikums treffen. Inhaltlich ging es
zunachst um strategisches Manage-
mentwissen. Dabei war das Thema
Entscheidungsfindung von groer
Bedeutung. Die Teilnehmer lernten
spezielle Methoden kennen, tibten
sie und wendeten sie auf konkrete
Beispiele an. ,Ein weiterer wichtiger
Aspekt ist z. B. Fuihrung®, erldutert
Cathrin Wust. ,Hier arbeiten wir mit
dem strategischen Ansatz des re-

nommierten Psychologen Kenneth
Blanchard. Er ist sehr gut theore-
tisch fundiert und leicht in die Praxis
umzusetzen. Der Ansatz besagt,
dass Vorgesetzte sich hinsichtlich
ihres Fuhrungsstils auf verschie-
dene Situationen und Mitarbeiter
einstellen sollen. Damit kann man
auch lernen, Mitarbeiter in deren
Fuhrungsfunktion zu coachen.*

Mit dem Thema ,Change Manage-
ment" beschaftigt sich ein anderes
Modul. ,Hier geht es um unter-
schiedliche Anséatze, mit denen man
einen Veranderungsprozess im
Unternehmen optimal begleitet. Wir
verwenden den St. Galler Ansatz.
Er vermittelt den Fuhrungskraften
die Mdglichkeit, neue Sichten auf
das Unternehmen und ihre eigene
Situation kennenzulernen®, sagt die
Unternehmensberaterin. Nach und
nach werden weitere Mitarbeiter
aus allen Ebenen und Berufsgrup-
pen die Programme durchlaufen.
Neben dem Top-Programm lauft
das Hospital-Manager-Programm,
das sich an Bereichsleitungen aus
der Verwaltung, Teamleitungen

aus der Pflege und Oberarzte aus
den Kliniken wendet. Inhalte und
Zielrichtung der Programme werden
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dabei jeweils im Vorfeld mit UKSH-
Beschaftigten aus verschiedenen
Bereichen des Unternehmens sowie
mit dem Vorstand abgestimmt.

,Seit 2009 ist das Thema Un-
ternehmenskultur im Fokus des
Vorstandes und seither viel auf
allen Ebenen angestoRen worden.
Wir splren groRes Engagement
im UKSH. Zahlreiche Beispiele
positiver Veranderung und guter
Zusammenarbeit — auch berufs-
gruppenubergreifend — zeigen, dass
die Mitarbeiter bereit sind, neue
Wege zu gehen und sich aktiv fur
die Zukunftsgestaltung im UKSH
einzusetzen®, berichten Dr. Hilbert
und Cathrin Wist.

,Grundsatzlich ist es wichtig, mit
allen Fuhrungskréften zu arbeiten,
um eine Bewegung innerhalb des
Unternehmens auszultsen, alle mit
dem gleichen Wissen auszustatten
und eine gemeinsame Sprache
durch strukturelle Flihrungsinstru-
mente zu entwickeln®, erganzt Dr.
Hilbert. ,Personalentwicklung ist ein
im positiven Sinne nicht endender
Prozess, der sich immer an der
Unternehmensstrategie orientiert.
Ubergeordnetes Ziel ist, dass alle

irgendwann die gleichen Spielregeln
in Bezug auf relevante Manage-
mentaufgaben kennen und eine
Sprache sprechen.” Nur mit einer
zukunfts- und ergebnisorientierten
Haltung kénne es gelingen, sich als
erfolgreiches Gesundheitsunterneh-
men dauerhaft am Markt zu etablie-
ren. ,Was wir dartiber hinaus schaf-
fen wollen und missen, ist eine
gemeinsame Unternehmenskultur
in Kiel und Lubeck. Wir brauchen
eine gemeinsame Grundhaltung,
gemeinsame Wertvorstellungen und
Ziele“, betont Hilbert, der gleich-
zeitig auch Leiter der Stabsstelle
Unternehmensentwicklung ist.

In diesem Sinne soll das Personal-
entwicklungskonzept auch dazu
dienen, den Mitarbeitern Orientie-
rung zu vermitteln und ein neues
UKSH-Selbstverstandnis zu entwi-
ckeln. ,Jeder soll sich als Teil des
Teams fithlen kdnnen und das auch
mit Leben flllen®, sagt Dr. Hilbert.
,Nach der Sanierungszeit, in der die
okonomischen Zwange ganz klar im
Vordergrund standen, riickt jetzt der
Mensch wieder in den Fokus. Die
Mitarbeiter sind das ganz grof3e Ka-
pital des UKSH und sehr wertvoll fir
das Unternehmen®, meint Hilbert.
Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment, die Auditierung als familien-
freundlicher Arbeitgeber im Audit
berufundfamilie und neue Akzente
wie die Einfuhrungs- und Begri-
Rungstage fur neue Mitarbeiter sind
erste Schritte, um der Wertschat-
zung fur die Mitarbeiter Ausdruck zu
verleihen.

Als bisher einzige Uniklinik in
Deutschland setzt das UKSH auf
eine strategische Personalent-
wicklung dieser Art als wichtiges
Element der Unternehmenskultur
und stellt damit ganz konkret die
Entwicklung der Fahigkeiten seiner
Mitarbeiter in den Fokus. Auch fur
die Nachhaltigkeit des Programms

ist gesorgt, indem im Unternehmen
nach dem Prinzip ,train the trainer*
Mitarbeiter ausgebildet werden,

die ihre Kollegen coachen. ,Die
Methodenkompetenz wird also im
Unternehmen implementiert”, sagt
Dr. Hilbert. Dartiber hinaus flieen
die Inhalte des Personalentwick-
lungsprogramms auch in das neue
Weiterbildungskonzept der UKSH
Akademie ein. Mit neuen Angeboten
und Strukturen, die sich am Pro-
gramm der strategischen Personal-
entwicklung orientieren, tragt die
Akademie in Zukunft dazu bei, die-
ses Wissen in die Breite zu tragen.
Davon kénnen alle Mitarbeiter des
UKSH profitieren.

.Das Personalentwicklungspro-
gramm lauft zwar erst seit zwei
Jahren, aber wir haben schon sehr
viel erreicht. Wir sind sicher, dass
wir auf dem richtigen Weg sind,
um das UKSH ganz nach vorne zu
bringen®, sagt Dr. Hilbert. ,Diesen
Weg werden wir als Vorreiter in der
universitaren Krankenhausland-
schaft im UKSH konsequent weiter
entwickeln.”

Marlis Muller-Frommeyer



