HR-MANAGEMENT IN DER GESUNDHEITSBRANCHE

Mitarbeiterbindung

Die Besten halten

Die fachliche und iiberfachliche Kompetenz von Mitarbeitern und ihre Arbeitszufriedenheit sind
Voraussetzung fiir den wirtschaftlichen Erfolg einer Klinik. Deshalb werden in den kommenden
Jahren eine gute und erfolgreiche Personalpolitik und eine starke Mitarbeiterbindung die wichtigsten
Ziele fiir Unternehmen der Gesundheitswirtschaft sein.

ine der personalwirtschaftlichen

Herausforderungen, die sich zukiinf-
tig noch verstarken wird, ist die wach-
sende Zahl der Arbeitsplatz- und Ausbil-
dungsplatzwanderer. Der Klinik-Verbund
MediClin nutzt eine Reihe von MaBnah-
men, um die Verweildauer der Mitarbei-
ter im Unternehmen nachhaltig zu
erhohen.
Die Personalsituation im Gesundheits-
wesen zeichnet sich durch einige Beson-
derheiten aus: Es besteht eine hohe Per-
sonalquote von bis zu 70 Prozent und
gleichzeitig ein Mangel an Arzten und
Fachkriaften in Krankenhausern, Alten-

pflegeeinrichtungen sowie teilweise im
Klinikmanagement. Als Grund fiir die
Personalverknappung sind der fehlen-
de medizinische Nachwuchs und die
demographische Entwicklung mit einer
alternden Belegschaft bei einem
tendenziell wachsenden Bedarf der
Branche zu nennen. Zudem sinkt die
Attraktivitat der arztlich-pflegerischen
Tatigkeit. Das Gesundheitswesen ist
auBerdem im Vergleich mit anderen
Branchen von einer iberdurchschnitt-
lich hohen Fluktuationsquote gekenn-
zeichnet. Die Mitarbeiter identifizieren
sich zwar stark mit ihrer beruflichen
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Tatigkeit und ihrem medizinischen
Fachgebiet, die Bindung an ihren Arbeit-
geber ist jedoch nur schwach ausge-
pragt.

Problematisch sind auerdem die rasant
ansteigenden Ausgaben fiir Leihpersonal
und fiir Personalgewinnung, die den
Unternehmenserfolg bei ohnehin schwie-
rigen Rahmenbedingungen gefahrden.
Es wird zwingend notwendig, den Blick
von der Kiir (Personalgewinnung) zur
Pflicht (Personalbindung) zu wenden.
Eine Umfrage der Bundesvertretung der
Medizinstudierenden in Deutschland
unter 3600 Studenten (BVMD 2006) zeigt



folgende Bediirfnisse und Erwartungen
der zukiinftigen Arzte: Die Studierenden
wiinschten sich fiir ihren spateren Arbeits-
platz neben einem angemessenen Grund-
gehalt, gute Fortbildungsmoglichkeiten,
eine Entlastung bei Verwaltungsaufga-
ben, die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, Kinderbetreuungsmoglichkeiten,
geregelte Arbeitszeiten, die Moglichkeit
der Teilzeitarbeit sowie einen partner-
schaftlichen Umgang mit Vorgesetzten.
Als die entscheidenden Faktoren der Mit-
arbeiterbindung im Krankenhaus werden
nach einer Studie insbesondere Vertrau-
en in und Identifikation mit der Organi-
sation, Berufung, Lust auf Verdnderung,
Wechselbarrieren und Zufriedenheit mit
dem Arbeitsplatz definiert. Diese Mitar-
beiterzufriedenheit wird wiederum ent-
scheidend beeinflusst durch Entgelt,
Arbeitszeit, Kollegen, Karrierechancen
und die Arbeitsbedingungen. Fiir den Mit-
arbeiter in einem Unternehmen existie-
ren also viele Faktoren, die einen attrak-
tiven Arbeitsplatz ausmachen. Auf der
Basis dieser Erkenntnisse haben Einrich-
tungen im Gesundheitswesen die Mog-
lichkeit, sich durch entsprechende
monetédre oder nichtmonetire Erken-
nungsmerkmale zu profilieren. Die fol-
genden MaBnahmen konzentrieren sich
auf Gestaltungselemente auBerhalb des
Entgeltbereichs.

MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung
bei MediClin

Um die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen und das Vertrauen in
die Organisation zu fordern, wurden bei
MediClin Leitsdtze im Rahmen einer
LZukunftswerkstatt“ entwickelt. In einem
transparenten Prozess unter Beteiligung
der Mitarbeiter wurden unter anderem
Aussagen zu den Bereichen ,Unsere Mit-
arbeiter”, ,Qualitat und Wirtschaftlich-
keit“ und ,Wachstum und Fortschritt* for-
muliert. Aus den Leitsdtzen wurde ein
umfassendes Personalkonzept zu den The-
men , Personalgewinnung®, ,Entwicklung
und Bindung“ sowie ,Kontakt halten nach
dem freiwilligen Ausscheiden eines Mit-

MediClin

Info

Die MediClin ist ein bundesweit tatiger Klinikbetreiber und ein groBer Anbieter in den Bereichen
Neuro- und Psychowissenschaften sowie Orthopédie. Mit 33 Klinikbetrieben, sieben
Pflegeeinrichtungen, neun Medizinischen Versorgungszentren und einem Hotel fiir Gesundheit
und Erholung ist die MediClin in elf Bundeslandern prasent und verfiigt (iber eine Gesamtkapazitat
von rund 7900 Betten. Fiir die MediClin arbeiten rund 8000 Mitarbeiter.

arbeiters” entwickelt. Neben dieser wich-
tigen konzeptionellen Ebene, sind es ins-
besondere die darin konkret benannten
EinzelmaBnahmen, die dariiber entschei-
den, welche Intensitdt die Bindung der
Mitarbeiter an das Unternehmen erreicht.

Einflihrungspaten

Um bei neu gewonnenen Mitarbeitern
frithzeitig eine gute Bindung aufzubau-
en, ist eine strukturierte Einarbeitung
notwendig. Bei der Einfithrung in ein neu-
es Unternehmen konnen Einarbeitungs-
paten helfen. Ihr Mentoring fordert die
Entstehung von personlichen Beziehun-
gen, die Vernetzung der Mitarbeiter und
die gezielte Nutzung der informellen Kom-
munikationswege. Sinnvoll ist auBerdem
die Bereitstellung eines Einflihrungsleit-
fadens. Fiir neue Mitarbeiter, wie zum
Beispiel Assistenzarzte, bietet MediClin
eine zentrale Einfiihrungswoche, die ins-
besondere Berufseinsteigern Informatio-
nen und Schliisselkompetenzen vermittelt,
die sie wahrend ihres Studiums nicht
erhalten. Bei der Integration von auslan-
dischen Mitarbeitern ist es sinnvoll, die
Bewerber von der Bewerbung bis zur Ein-
stellung zu betreuen. Dazu gehoren bei
MediClin Klinikhospitationen, Deutsch-
Sprachkurse der MediClin Akademie mit
Modulen zur Spezialisierung ,Deutsch
fiir Mediziner“, Seminare zum Thema
snterkulturelle Kompetenz“, Beantra-
gung der Berufserlaubnis und Betreuung
durch eine Beauftragte fiir die Integrati-
on auslandischer Mitarbeiter.

Fortbildung und Kooperation

Fiir die Mitarbeitergewinnung sind auch
die Aus-, Fort- und Weiterbildungsmog-

lichkeiten relevant. So kooperieren wir mit
Weiterbildungsinstituten, Fach- und Hoch-
schulen. Mit der Universitat Bratislava und
der Universitat Constanta hat das Unter-
nehmen Exchange-Programme vereinbart.
Die Weiterbildung der MediClin Mitar-
beiter erfolgt auch in der firmeneigenen
Akademie, die jedes Jahr rund 180 Semi-
nare flr alle Berufsgruppen anbietet.
Fiir die Fort- und Weiterbildung schreibt
eine Konzernbetriebsvereinbarung trans-
parente und verldssliche Regelungen der
finanziellen Forderung und der Freistel-
lung des Mitarbeiters fest. Die Weiterbil-
dung wird jahrlich in allen Einrichtun-
gen strategisch geplant. Bei Fragen der
Karriere- und Entwicklungsmoglichkei-
ten steht neben dem direkten Vorgesetz-
ten die zentrale Personalentwicklung als
Ansprechpartner und Berater zur Verfii-
gung. AuBerdem konnen sich die Mitar-
beiter zur Beratung an gewahlte Ombuds-
manner und einen Assistenzarztsprecher
wenden.

Fir die Facharztweiterbildung kann eine
zentrale Auflistung aller Weiterbildungs-
ermachtigungen mit medizinischen Le-
bensldufen der zustdndigen Chef- und
Oberirzte genutzt werden. Die leitenden
Arzte iibernehmen die Aufgabe von
Fachmentoren. Die Verbindlichkeit und
Transparenz der Facharztweiterbildung
wird durch Ausbildungscurricula gewahr-
leistet, was im Gesundheitswesen bislang
noch nicht {tblich ist. Psychologen
erhalten bei der Weiterbildung zum Psy-
chologischen Psychotherapeuten eine
finanzielle Unterstlitzung durch das
Unternehmen und werden fiir die Wei-
terqualifizierung freigestellt.

Ein weiteres Instrument, um Mitarbeiter
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langfristig zu binden, ist das Talentmana-
gement. Den Mitarbeitern sollen durch
das Unternehmen interne Karrierewege
aufgezeigt und ermoglicht werden. Neben
den umfassenden konzernweiten Rotati-
onsmoglichkeiten zwischen den verschie-
denen Einrichtungen von MediClin und
den medizinischen Fachgebieten beste-
hen zahlreiche regionale Kooperationen
mit externen Partnern.

Flexible Arbeitszeitmodelle

Um als Arbeitgeber attraktiv zu sein, muss
heute die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben gewdhrleistet werden. Dazu
gehoren flexible Arbeitszeitmodelle.
So bietet die MediClin Rose Klinik an,
Oberarztstellen zu teilen, was ein Novum
im Gesundheitswesen ist. AuBerdem
beteiligen sich die MediClin-Kliniken an
verschiedenen Programmen zur Verbes-
serung der familienfreundlichen Perso-
nalpolitik. Das Unternehmen organisiert
in ausgewahlten Hausern auch Kinder-
betreuungsangebote und ermoglicht durch
die Kombination von Kliniken und Alten-
pflegeeinrichtungen an einem Standort
den Mitarbeitern trotz pflegebediirftiger
Angehoriger, beruflich tétig zu sein.

Bessere Unternehmenskultur

Nicht zu unterschéitzen fiir die Bindung
von Mitarbeitern sind Gemeinschaftser-
lebnisse. So veranstalten die Einrichtun-
gen regelmaBig Betriebsfeste, nehmen an
regionalen Sport- oder Kulturveranstal-
tungen teil und organisieren ein jahrlich
stattfindendes FuBballturnier.

Die Unternehmenskultur und das Be-
triebsklima lassen sich auch durch geziel-
te Personalmanagementmafnahmen ver-
bessern. Eine Verbesserung wird bei-
spielsweise durch die Zertifizierung des
Arbeitsschutzes, durch Teilnahme an
Arbeitgeber-Wettbewerben und durch ein
betriebliches Gesundheitsmanagement
erzielt. Zur Unternehmenskultur gehoren
auch die Vermittlung von Wertschitzung
und die Etablierung einer Dialogkultur.
Der Gestaltung der Arbeitsbedingungen
gilt bei MediClin ein besonderes Augen-

Mitarbeiterbindung

merk, da sie in entscheidendem MaBe die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen pragen. Zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen gehoren die
Strukturierung von Arbeitsinhalten und
Aufgaben des Mitarbeiters und die Uber-
priifung im Sinne des Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP).
Wesentliches Effizienzpotenzial im Kran-
kenhaus sehen Experten auch in der Opti-
mierung der abteilungs- und funktions-
iibergreifenden Arbeitsorganisation. Hier
ist vielfach noch eine Orientierung nach
Fachgebieten, statt nach Prozessen als
Ordnungsprinzip erkennbar. Aus diesem
Grund finden in den MediClin-Einrich-
tungen regelmaBige Qualitatszirkel, Job-
Rotationen, Seminare, Teamentwicklung
oder Supervision statt.

Demotivatoren abbauen

Zur Bindung von Leistungstragern ver-
hilft insbesondere auch der Abbau soge-
nannter Demotivatoren wie Biirokratie,
ineffiziente Prozesse oder stupide Routi-
nen. Ein internes [deenmanagement und
Vorschlagswesen leistet hier groBe Diens-
te. Dartiber hinaus zdhlen Arbeitsplatzsi-
cherheit und garantierte Sozialleistun-
gen zu den nachvollziehbaren Bediirfnis-
sen von Mitarbeitern.

Bei der Bindung von Personal spielt auch
die Fiihrungskompetenz eine wesentli-
che Rolle. Untersuchungen zeigen, dass
die direkte Fiihrungskraft den groBten
Einfluss auf die Bindung des Mitarbei-
ters an das Unternehmen besitzt. Aus die-
sem Grund empfiehlt sich eine verbind-
liche, kontinuierliche Qualifizierung der
Flihrungskréfte aus allen Bereichen und
Hierarchiestufen. Die MediClin Akade-
mie unterstiitzt deshalb Fiihrungskrafte
durch entsprechende Angebote, wie zum
Beispiel durch ein Fiihrungscurriculum
fiir Chef- und Oberarzte.

Bei Mitarbeitern, die eine lingere Wei-
terbildung absolvieren, krank oder in
Elternzeit sind, erhalten Kontaktprogram-
me die Bindung zum Unternehmen. Dazu
eignen sich regelméBige Informationen
aus der jeweiligen Einrichtung (Newslet-
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ter), Einladungen zu Weiterbildungen und
Veranstaltungen oder die Benennung
eines ,Paten”. Austrittsinterviews, wie
auch die routineméBige Befragung aus-
scheidender Assistenzarzte, in denen
Fluktuationsgriinde ermittelt werden,
ermoglichen dem Unternehmen friihzei-
tig der Abwanderung von Arbeitskraften
entgegenzusteuern.

Employer Branding

Unabhédngig von der Branche, ist es ent-
scheidend fiir die Bindung von Leistungs-
tragern, dass der Mitarbeiter die nicht-
monetdaren Anreize nicht nur in der
Stellenanzeige oder im Leitbild lesen
kann, sondern sie in seinem Arbeitsall-
tag auch tatsdchlich erfahrt. Wird ein
Auseinanderklaffen von Anspruch und
Wirklichkeit von den Mitarbeitern auBer-
halb des Arbeitsplatzes kommuniziert,
fiihrt dies zu einer massiven Schadigung
der Arbeitgeberattraktivitdt. Simtliche
Bemiihungen einer beginnenden Arbeit-
gebermarkenbildung in Kliniken und
Altenpflegeeinrichtungen werden damit
friihzeitig ad absurdum gefiihrt.

In Fachkreisen wird noch immer dariiber
diskutiert, ob die monetaren oder die
nicht-monetdaren Argumente einen Mit-
arbeiter zum Verbleib beim bisherigen
Arbeitgeber bewegen. Fiir medizinische
Einrichtungen auBerhalb der attraktiven
Ballungszentren sind diese Diskussionen
obsolet, da die Einrichtungen kiinftig dar-
auf angewiesen sein werden, alle ihnen
sich bietenden Stellschrauben zu nutzen,
um auf dem stark umkampften Personal-
markt bestehen zu konnen.

Autor

Jochen Hahn,

Leiter Personalentwicklung/
MediClin Akademie,
jochen.hahn@mediclin.de



