Wandel erfordert neue Personalkultur
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Abstract: Der hohe Bedarf an fachlich qualifizierten und personlich heraus-
ragenden Mitarbeitern, sowie die wachsenden Anforderungen der Mitarbeiter
an ihre Arbeitgeber ldsst der Personalkultur eine immer wichtiger werdende
Rolle zukommen.

Die Personalkultur unterscheidet in Zeiten zunehmender Standardisierung
von Prozessablaufen das jeweilige Krankenhaus im Wettbewerb und macht es
fiir potenzielle Mitarbeiter attraktiv.

Fiir bestehende Mitarbeiter ermoglicht die klare Ausrichtung an den Zielset-
zung und Werten, sowie deren konsequente Umsetzung in allen Bereichen
des Talent Managements einen erhebliche Produktionsfortschritt im Arbeits-
alltag und die Sicherheit, dass Leistung und Entwicklung anerkannt und
geschatzt werden.

Je komplexer die Aufgaben, desto wichtiger wird die Fiithrung tiber die Vor-
gabe grundlegender Werte und Ziele und erfolgt damit iiber die Personalkul-
tur.

1 Personalkultur erméglicht entscheidende Vorteile

Jeden Tag verldsst der wichtigste und mobilste Teil des immateriellen
Vermogens das Krankenhaus — die Mitarbeiter. Der Erfolg jedes Dienst-
leistungsunternehmens ist im Wesentlichen abhingig vom Engagement
der einzelnen Mitarbeiter. Die richtigen Mitarbeiter fiir das Krankenhaus
zu finden und zu begeistern, ihr Engagement langfristig zu erhalten und
sie selbst nach ihrem Ausscheiden als wichtige Multiplikatoren fiir das
Krankenhaus zu sichern, ist eine der elementarsten Aufgaben der Fih-
rung eines Krankenhauses.
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Der hohe Bedarf an fachlich qualifizierten und personlich herausragen-
den Mitarbeitern, sowie die wachsenden Anforderungen der Mitarbeiter
an ihre Arbeitgeber ldsst der Personalkultur eine immer wichtiger wer-
dende Rolle zukommen.

Die Personalkultur unterscheidet in Zeiten zunehmender Standardisie-
rung von Prozessablaufen das jeweilige Krankenhaus im Wettbewerb.

Gleichzeitig ermdoglicht sie, das grofie Potential, das im Wissen und Wil-
len der Mitarbeiter vorhanden ist, zu erschliefen.

,Mit der optimalen Struktur erreiche ich 20 Prozent. Der Rest ist innere
Einstellung, Siegeswille, das — Wir machen es!” beschreibt Sigmar Klose,
Forschungsmanager, Boehringer Ingelheim die Bedeutung der Einstel-
lung und Motivation der Mitarbeiter, sich fiir die Ziele des Unterneh-
mens einzusetzen.'

Genau das ist die Aufgabe und das Ziel der Personalkultur, die bisweilen
auch als Unternehmenskultur, Firmenkultur, Organisationskultur oder
Corporate Culture bezeichnet wird.

Personalkultur ist die Grundgesamtheit gemeinsamer Wert- und Nor-
menvorstellungen sowie geteilter Denk- und Verhaltensmuster, welche
die Entscheidungen, Handlungen und Aktivititen einer Organisation
pragen.

1.1 Personalkultur spielt eine entscheidende Rolle
unabhingig davon, an welcher Stufe der eigenen
Karriereentwicklung ein Mitarbeiter steht.

Junge, engagierte Mitarbeiter am Anfang ihrer Berufslaufbahn suchen
einen Arbeitgeber, der ihre personliche Motivation und Einstellung
anspricht, der ihnen gute Entwicklungsmoglichkeiten bietet und bei dem
sie neben der eigentlichen Aufgabe einen Einklang mit ihren eigenen
Wertvorstellungen vorfinden.

Gefordert wird diese hohe Erwartungshaltung an den Arbeitgeber durch
die wichtigsten gesellschaftlichen Trends wie dem Wunsch nach Sinnhaf-
tigkeit und Nachhaltigkeit, individueller Flexibilitat und einer ausgegli-
chenen Work-Life-Balance, sowie einer seit Jahren zunehmenden Ver-
trauenskrise in die Institutionen der Gesellschaft und Unternehmen. Der
Vertrauensverlust gegeniiber Politik und Wirtschaft sowie deren wich-

1 Sprenger, Reinhard K. (1996): Das Prinzip Selbstverantwortung.
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tigsten Reprasentanten ist seit den 90er Jahren kontinuierlich gewachsen
und hat durch die Finanzkrise einen weiteren Schub erhalten >

Zukiinftige Mitarbeiter sind durch diese gesellschaftliche Pragung in
starkerem MafSe an einer Ubereinstimmung von Werten und Zielen bei
ihrem zukiinftigen Arbeitgeber interessiert, als die Generationen vor
ihnen.

Erfahrene Mitarbeiter kennen die Schwierigkeiten, innerhalb einer Orga-
nisation neue Dinge zu initiieren und in die Praxis umzusetzen. Sie wis-
sen, wie ermiidend, es sein kann, gegen Widerstainde anzukdmpfen, die
nicht sachlicher Natur und Teil eines konstruktiven Dialogs sind, son-
dern aus mangelnder Bereitschaft zur Veranderung und Neuentwick-
lung riihren. Sie kennen die Unbeweglichkeit von Status-quo-Organisa-
tionen nur zu gut.

Leistungsorientierte, engagierte Mitarbeiter suchen daher nach einer
Arbeitsumgebung, deren Personalkultur offen und interessiert an ihren
Ideen und deren Weiterentwicklung ist. Sie erwarten einen Arbeitgeber,
der nicht nur im Geschaftsbericht von Innovation und Entwicklung
spricht, sondern sie tatsachlich auch fordert.

In Gesprachen mit potenziellen Arbeitgebern sind daher selbst unschein-
bar klingende Formulierungen wie , Das Krankenhaus hat ein Problem”
versus ,,Wir haben ein Problem” wichtige Indikatoren, die ein treffende-
res Bild von der tatsachlichen gelebten Personalkultur zeichnen, als so
manche Hochglanzbroschiire.

1.2 Personalkultur, Organisation und Strategie des
Krankenhauses sind nicht zu trennen.

Personalkultur setzt eine Antwort auf die folgenden Fragen voraus:

e Wofiir stehen wir?

e Wo wollen wir hin?

e Wie sehen unsere Prioritdten aus?

e Was sind unsere Leistungen?

e Wer sind unsere Kunden?

2 Bertelsmann Stiftung (2009): Vertrauen in Deutschland. Eine qualitative Werte-
studie.
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Die Klarung dieser grundsatzlichen Fragen bringt auf allen Arbeitsebe-
nen einen enormen Produktionsfortschritt mit sich. Unzdhlige Energien
im Arbeitsalltag konnen fiir Diskussionen, die letztlich zu keinem Ergeb-
nis kommen koénnen, eingespart und an anderer Stelle wesentlich sinn-
voller eingesetzt werden.

Experten im Bereich der Personalkultur gehen von taglichen Produk-
tionssteigerungen von ein bis zwei Stunden pro Mitarbeiter aus’ sowie
von einem geringeren Krankenstand* und sehen einen Zusammenhang
zwischen einer guten Personalkultur und dem Gesundheitszustand der
Mitarbeiter.

William Gore, Griinder von Goretex hat es wie folgt formuliert: ,Produk-
tivitat resultiert aus Commitment, nicht aus Anweisungen.”

Damit wird keineswegs eine hierarchielose Organisation empfohlen. Es
besteht jedoch ein grofier Unterschied zwischen einer disziplinierten Or-
ganisation und einer disziplinierenden Organisation.

Gerade im Krankenhaus sind klare Regeln und Prozesse essentiell und in
vielen Situationen, in denen unter enormem Zeitdruck wichtige Entschei-
dungen getroffen werden miissen, lebensnotwendig. Umso grofier ist
jedoch die Gefahr, dass dieses addquate Verhalten in medizinischen
Ernstfallen pauschal auf die Art und Weise des Dialogs im Krankenhaus
iibertragen wird. Was im medizinischen Notfall wichtig ist, um Leben zu
retten, erstickt in der Personalfithrung die Initiative und Motivation der
Mitarbeiter zur Weiterentwicklung bereits im Kern.

1.3  Personalkultur muss in die gesamten Kernprozesse der
Personalarbeit integriert sein, um die Vorteile auch
tatsachlich realisieren zu konnen.

Gut gefithrte Krankenhduser unterscheiden sich dadurch, dass sie die
vorab genannten Antworten auf die entscheidenden Fragen der Strategie
tatsdchlich auch in die Praxis umgesetzt haben und in ihrer Personalkul-
tur leben.

Dies beginnt bei der Rekrutierung von neuen Mitarbeitern fiir das Kran-
kenhaus und endet keinesfalls mit der Verabschiedung eines Mitarbei-
ters.

3 Deal/Kennedy (1988): Corporate Cultures.
4 Fischer, Heinz (1990): Fithrung durch innovative Unternehmenskultur bei
Hewlett Packard.
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Den Personalprozessen kommt dabei eine ganz entscheidende Rolle zu.
Hier entscheidet sich die Glaubwiirdigkeit der Personalkultur. Der Grad-
messer der Glaubwiirdigkeit ist die Konsequenz.

Dr. Delos M. Cosgrove, Kardiologe und heute CEO der Cleveland Clinic,
die mit RegelméfSigkeit als eine der besten Kliniken der USA ausgezeich-
net wird, hat in den Rekrutierungskriterien der Cleveland Clinic durch-
gesetzt, dass Raucher nicht als neue Mitarbeiter eingestellt werden. Uber-
zeugt davon, dass Rauchen in hohem Mafie gesundheitsschadlich ist und
ein mittels Disziplin vermeidbares gesundheitliches Risiko darstellt, wer-
den potenzielle Mitarbeiter mit Hilfe eines Urintests auf Spuren von
Nikotin getestet.

Walk the walk — eine konsequente Umsetzung einer Uberzeugung, die
eindeutig Stellung bezieht und auf diese Weise ein wichtiges Signal an
potenzielle und bestehende Mitarbeiter der Cleveland Clinic sendet. Hier
wird klar und eindeutig eine Erwartungshaltung kommuniziert.

Eine Haltung, die sicher nicht bei allen auf Zustimmung trifft. Aber ge-
nau darauf kommt es an.

1.4 Personalpolitik muss differenzieren, um wirksam zu
sein.

Nur so gelingt es, genau die Mitarbeiter anzusprechen, deren Einstellung
und Wertesystem mit den Zielen des Krankenhauses iibereinstimmen.

Die Wirtschaftswissenschaftler der Universitait Harvard sind der Mei-
nung, dass Authentizitdt ein zunehmend wichtiger Erfolgsfaktor fiir
Unternehmen ist. Die Bertelsmann Stiftung kommt aus anderer Perspek-
tive zur gleichen Erkenntnis. Wahrend Familienbetriebe und mittelstan-
dische Unternehmen sowie Stiftungen als positiv und vertrauensfor-
dernd angesehen werden, stehen Multinationale Konzerne und andere
grofse Organisationen sehr negativer Kritik gegentiber. Sie werden als
nicht vertrauenswiirdig eingestuft. Man wirft ihnen vor, sie agierten
abgehoben in ihrer eigenen Welt und waren in der Hauptsache nur an
Lobbyismus interessiert.

Darin spiegelt sich der Wunsch nach Authentizitit, nach einem eigen-
standigen Charakter, der in vielen Familienunternehmen noch vorzufin-
den ist, die gewohnt und gefordert sind, Stellung zu beziehen.

Auch das Nicht-Vorhandensein einer Meinung sendet ein Signal. Ein
Krankenhaus, das Patienten ermahnt, mit fettreduzierter Erndhrung
zukiinftige Gesundheitsrisiken zu reduzieren, aber gleichzeitig in der
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Kantine jeden Tag das Gegenteil anbietet, verpasst eine grofie Chance,
authentisch zu handeln.

1.5  Talent Management

Der Bereich, an dem sich fiir jeden Mitarbeiter die Ernsthaftigkeit der
Personalkultur eindeutig ablesen ldsst und der damit zu den wichtigsten
Umsetzungsfeldern gehort, ist der gesamte Bereich der Personalentwick-
lung, Personalférderung, Zielvereinbarung und Gehaltsfindung, gerne
auch unter dem Begriff Talent Management zusammengefasst.

Die Ziele, die das Krankenhaus verfolgt und die Werte, fiir die es steht,
miissen im gesamten Talent Management verankert werden, damit die
Erfolge der Personalkultur realisiert werden konnen.

Gehalt und Weiterentwicklung im Krankenhaus stellen die hirteste Wah-
rung der Personalkultur dar, die, zumindest im Bereich der Weiterent-
wicklung und Beforderung;, fiir jeden Mitarbeiter transparent sind.

Werden die Mitarbeiter, die kritisch-konstruktiv zu den Zielen des Kran-
kenhauses beitragen befordert oder sind angepasste Ja-Sager in der Kar-
riereentwicklung erfolgreich, die keine Energie auf die Forderung ihrer
eigenen Mitarbeiter verwenden, in der Kommunikation sich nur gegen-
iiber hoheren Hierarchiestufen Miihe geben und ansonsten ihren Auf-
gabenbereich wie einen Kleinstaat ansehen und entsprechend agieren?

Die Notwendigkeit durchgangiger Prozesse kann nicht stark genug be-
tont werden. Letztlich ist in einem Dienstleistungsunternehmen wie
einem Krankenhaus alles vom jeweiligen Mitarbeiter abhdngig. Eine kon-
sequente Personalpolitik, ausgerichtet an den Zielen und Werten des
Krankenhauses hat immense Wirkung auf alle Bereiche: die Patienten,
die Partner des Krankenhauses sowie samtliche Leistungskennzahlen
des Krankenhauses.

2 Vorurteile und die harten Zahlen der Realitat

Personalkultur erlebte als Thema in den 90er Jahren eine grofle Populari-
tat. Universitaten und Unternehmen beschiftigten sich intensiv mit dem
Thema Unternehmenskultur.

Unzahlige Mannjahre wurden in Workshops zur Entwicklung von Leit-
bildern verbracht, die am Ende des Prozesses den kleinsten gemein-
samen Nenner aller am Prozess beteiligter Personen und Funktionen dar-
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stellten. In der Folge waren die Leitbilder der meisten Krankenhauser
nahezu austauschbar. In den meisten Fallen blieb es bei der Formulie-
rung und Kommunikation der Leitbilder. Das fiihrte dazu, dass das
Thema Personalkultur lange Zeit als eher esoterisches Thema angesehen
wurde. Nice to have, aber nicht zwingend notwendig.

Erst die jiingste Aufmerksamkeit fiir das Thema Marke, das letztlich
nichts anderes bedeutet, als zu markieren, eine gewisse Position beziehen
und sich damit gegen den Wettbewerb abzugrenzen, hat eine Renais-
sance des Themas Personalkultur mit sich gebracht.

Zumindest bei den Krankenhdusern, die Marke nicht nur als dufSere
Merkmale wie Logo, Markenauftritt und Corporate Design betrachten,
sondern die erkannt haben, dass in einer konsequenten Ausrichtung des
Gesamtunternehmens auf die Ziele und Strategie des Krankenhauses das
tatsdchliche Potential liegt.

Diese Krankenhauser sehen die Marke nicht nur als AufSerlichkeit sondern
erreichen die gewiinschten Ziele durch ein konsequentes Prozessmanage-
ment, in dem sie die Markenwerte und damit die Ziele und Werte des
Krankenhauses in allen Bereichen des Krankenhausalltages integrieren.

2.1  Personalkosten, der groBte Kostentreiber im
Krankenhaus

Eine Studie der Wirtschaftspriifungsgesellschaft BDO klassifiziert die
Personalkosten mit einem Anteil von 70 Prozent an den Gesamtkosten
als grofiten Kostenblock. Bei 87 Prozent der befragten Krankenhauser,
unabhéngig von der Trdgerschaft, stellen die Personalkosten den grofiten
Kostentreiber dar. Die Mdglichkeiten von Kosteneinsparungen im Be-
reich der Personalkosten werden aus Sicht der befragten Krankenhéuser
{iberwiegend im Bereich der Ablaufoptimierung gesehen?

Eine kontinuierliche Optimierung samtlicher Abldufe in einem Unterneh-
men stellt zweifelsohne einen wichtigen Erfolgsfaktor jedes Unterneh-
mens dar. Kontinuierliche Veranderungen stehen jedoch im Gegensatz
zur menschlichen Natur, die in hohem Maf3e Konstanz anstrebt.

Damit Verdnderungen nach den typischen Phasen des euphorischen
Starts, der Umsetzung und den beginnenden Detailproblemen die bis-
weilen zu Frustration und Versandung fiihren, tatsiachlich eine Verbes-
serung auf hoherem Niveau erreichen, ist eine entsprechende Personal-
kultur im Unternehmen Voraussetzung.

5 BDO Deutsche Warentreuhand AG (2009): Krankenhaus 2020 — Zwischen Per-
sonalnotstand und Finanzierungsliicke.
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Notwendig ist eine Personalkultur, die Veranderungen als positiv bewer-
tet und bei den Einstellungen der Mitarbeiter im Schwerpunkt nach der
Offenheit fiir Veranderungen selektiert.

Optimale Strukturen und Prozesse stoflen jedoch an ihre Grenzen, wenn
die Menschen, die in diesen Strukturen arbeiten, nicht das volle Potential
ihrer Ideen und Moglichkeiten einbringen.

B&Q, mit einem Umsatz von 3,9 Milliarden englischen Pfund das grofite
Heimwerkermarkt-Unternehmen Europas und weltweit an dritter Stelle,
sieht einen direkten Zusammenhang zwischen engagierten Mitarbeiter
und der Markenloyalitit der Kunden sowie den daraus resultierenden
Umsitzen in den B&Q Heimwerkermarkten.

2.2  Der Wert eines engagierten Mitarbeiters

B&Q geht davon aus, dass ein engagierter Mitarbeiter fiir das Unterneh-
men viermal so viel Wert reprasentiert wie ein nichtmotivierter Mitarbei-
ter, der innerlich bereits gekiindigt hat.

Das nahm man zum Anlass, die Personalkultur des Unternehmens kon-
sequent an den Zielen und Werten der Kundenorientierung auszurichten
und misst dies in der Leistungsbeurteilung der Heimwerkermarkte. In-
nerhalb von drei Jahren gelang es B&Q, die Anzahl der Mitarbeiter, die
nur eine geringe Bindung zum Unternehmen hatten oder innerlich
bereits gekiindigt hatten, massiv zu reduzieren.

Ein Blick auf die Gehaltssummen lasst harte Fakten sprechen.

Angaben in Prozent

loyal verbunden 33 63
und hoch motiviert

geringe Bindung 41
zum Unternehmen

27
Gehaltssumme
innerlich 2% 120 Mio. Engl. Pfund 10 }Gehal[ssumme
gekindigt 40 Mio. Engl. Pfund
2005 2008

Abb. 1: Gehaltssummen, die von B&Q in innerlich bereits gekiindigte Mitarbei-
ter investiert, im Dreijahresvergleich
Quelle: B&Q Employee Engagement to Drive Brand Advocacy, 2009
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Vergleicht man die Zahlen der einzelnen Landern im Hinblick auf die
Anzahl der Mitarbeiter, die angeben, nur eine geringe Bindung zum
Unternehmen zu besitzen, oder innerlich bereits gekiindigt zu haben,
ergibt sich auch fiir den deutschen Markt ein erhebliches Potential.

Angaben in Prozent

loyal verbunden 63 16 29 13 12 12 9
und hoch motiviert 67
57 68
60 69
54
geringe Bindung 27
zum Unternehmen
innerlich
gekiindigt 10 24 17 18 31 20 24
B&Q England UsA Deutschland Frankreich China Japan

Abb. 2: Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen im internationalen Ver-
gleich
Quelle: B&Q Employee Engagement to Drive Brand Advocacy, 2009

Personalkultur hat damit nicht nur im Hinblick auf die Rekrutierung
neuer Mitarbeiter eine erhebliche Bedeutung. In Zeiten, in denen qualifi-
ziertes und engagiertes Personal knapp ist, bedeutet fiir jedes Kranken-
haus der Verlust eines guten Mitarbeiters erhebliche Kosten. Kosten, die
durch die Suche, den Rekrutierungs- und Einarbeitungsprozess sowie
den Verlust an Fachwissen und internem Organisationswissen entstehen.

3 Personalkultur endet nicht am letzten Arbeitstag

Reden, ein Blumenstrauf3, ein paar Canapés und ein letztes Gesprach mit
den Kollegen — so endet fiir viele langjahrige Mitarbeiter im Krankenhaus
das Arbeitsleben. Mit diesem Moment wird der Fluss der Unternehmens-
informationen plotzlich zu einem Rinnsal. Zum Monatsultimo wird der
interne Verteiler angepasst und das Leben geht weiter.

Gute Personalkultur endet jedoch nicht am letzten Arbeitstag. Genau in
diesem Alter werden beispielsweise langjédhrige Mitarbeiter, die in den
Ruhestand verabschiedet werden zu den wichtigsten Multiplikatoren fiir
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ein Krankenhaus. Sie besitzen ab diesem Moment sehr viel mehr Zeit,
sich mit aktuellen Informationen des Krankenhauses auseinanderzuset-
zen und bewegen sich in ihrer Altersgruppe in einem Segment, das rein
statisch in signifikant hoherem Mafle Gesundheitsdienstleistungen in An-
spruch nimmt. Eigentlich eine Selbstverstandlichkeit, die jedoch von vie-
len Krankenh&dusern nicht beachtet wird.

Durchschnittliches Lebensalter

Anteil interner
20-30 Unternehmens-
kommunikation

30-40
40-50
50-60
Bedeutung als Multiplikator
60 plus fiir das Krankenhaus im

personlichen Umfeld

Abb. 3: Die Information stoppt in dem Moment, in dem sie die meisten Friichte
tragen konnte
Quelle: Building Brands, 2010

Die Kosten, die fiir eine aktive Einbindung ehemaliger Mitarbeiter in Zei-
ten elektronischer Kommunikation und selbst bei klassischen Papier-In-
formationsmedien entstehen, sind vergleichsweise gering im Vergleich
zu dem Effekt, den das Krankenhaus damit erzielt.

Gerade Unternehmen mit einer sehr starken Personalkultur wissen um
die wichtige Loyalitdt ehemaliger Mitarbeiter zum fritheren Arbeitgeber
und pflegen die Kontakte mit hoher Intensitdt und Erfolg.
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3.1  Gesten und Symbole sind enorm wichtig

Zahlreiche Untersuchungen zeigen, dass rein monetire Anreize nur eine
kurzfristige Wirkung haben. Gesten und Symbole, soweit sie nicht ober-
flachlich und aufgesetzt sind, haben einen ldngerfristigen Erinnerungswert
und eine starke anekdotische Kraft. Kein Flurfunk eines Krankenhauses
beschaftigt sich mit Power-Point Prasentationen oder Ertragsrechnungen.
Mit akribischer Genauigkeit wird jedoch das Verhalten bei auflergewhnli-
chen Ereignissen im Krankenhaus analysiert, diskutiert und im kollektiven
Gedachtnis abgespeichert. Letztlich leitet jeder Mitarbeiter aus diesen Ges-
ten eine Art Barometer ab, wie der eigene Einsatz geschatzt wird und wel-
che Werte im Unternehmen fiir wichtig erachtet werden.

Eine breit angelegte tiefenpsychologische Studie zum Thema Werte, die
sich mit der Frage beschiftigte, welche Werte den Menschen in der heuti-
gen Zeit ganz besonders wichtig sind, kommt zu dem Schluss, dass es
letztlich der Respekt ist, der Menschen wirklich wichtig ist. ,,Ohne genau
zu wissen, warum sie das tun, bewerten Menschen nicht nur Menschen
sondern auch Produkte oder Marken danach, ob sich hier ein genereller
Respekt vor dem Leben findet.”®

Die Entscheidung tiber den Verbleib eines Archivs wissenschaftlicher
psychotherapeutischer Studien, die von den ehemaligen Koryphden eines
Krankenhauses angelegt und fiir die damalige Zeit bahnbrechend war,
ist keineswegs nur eine betriebswirtschaftliche Rechnung. Sehr genau
wird von den Mitarbeitern beobachtet und registriert, wie mit seinerzeit
herausragenden Leistungen umgegangen wird und welche Wertschét-
zung sie erfahren.

Personalkultur setzt sich als Muster in allen Beziehungsgeflechten eines
Unternehmens fort. So wie die Mitarbeiter eines Krankenhauses auf-
merksam wahrnehmen, wie mit der Leistung ehemaliger Kollegen umge-
gangen wird, so beobachten Besucher eines Krankenhauses mit sehr
hoher Sensitivitat, wie die Mitarbeiter eines Krankenhauses mit alteren
Menschen umgehen. Erlebnisse dieser Art sind in hohem Mafle pragend
fiir Einstellungen und Priferenzen zum Krankenhaus.”

6 Institut Rheingold (2009): Was ist wirklich wichtig. Was bertihrt Menschen heute
besonders. Was sind kulturelle Valenzen?

7 Jaeger, Hartwig (2007): Krankenhaus ohne Angst. Befiirchtungen, Bediirfnisse
und Wiinsche von (zukiinftigen) Patienten, Angehérigen und Besuchern.
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4 Gebaude als Teil der Personalkultur

Moderne Krankenhausgebaude entstehen in allen Teilen des Landes und
werden stolz vom jeweiligen Trager als Krankenhaus der Zukunft pra-
sentiert. Die Investitionen in Um- und Neubauten sind enorm. Im Ergeb-
nis gleichen sich viele der Neubauten in hohem Mafle und reprasentieren
den jeweiligen Zeitgeist der Architektur, vergeben jedoch die enorme
Chance, einen individuellen Ausdruck fir das Krankenhaus zu finden.

Nur wenige Krankenhduser nutzen bislang das enorme Potential der
Gebaudearchitektur und der Architektur des Raumes, den Charakter
und die Werte des Krankenhauses auszudriicken. Dabei erleben Mit-
arbeiten den Raum des Krankenhauses nahezu taglich. Partner und Mul-
tiplikatoren werden bei ihren Besuchen vor Ort von der Architektur im
Raum gepragt und spiegeln diese Erlebnisse an die Mitarbeiter.

Damit hat das Gebaude und die Architektur im Raum eine enorme Wir-
kungskraft, die von keinem anderen Medium erreicht wird.

Auch hier liegt die Bedeutung in der Differenzierung. Nur wenige wiir-
den auf die Idee kommen, in die einstmals vom Strukturwandel enorm
getroffene baskische Stadt Bilbao zu reisen, wenn das dortige Museum
ein austauschbarer Museumsbau ware.

Das BMW-Hochhaus in Miinchen, einem Vierzylinder nachempfunden
wurde zur Ikone und hat tiber viele Jahre dazu beigetragen, die Personal-
kultur fir Mitarbeiter und Besucher erlebbar zu machen. Das BMW-
Werk in Leipzig verfolgt genau das gleiche Ziel. Rohkarosserien und
lackierte Karosserien werden fiir alle Mitarbeiter und Besucher sichtbar
quer durch das Zentralgebaude befordert und schaffen damit ein stindi-
ges Bewusstsein fiir die Produktion. Ziel der Architektur ist es, Trans-
parenz zu schaffen, Kommunikation zu fordern und die enge Verzah-
nung samtlicher Funktionen des Unternehmens BMW deutlich werden
zu lassen.

Gebaude bieten ein hohes Potential, Personalkultur erlebbar werden zu
lassen. Kein potenzieller Mitarbeiter tiberhort die subtilen Signale, die
von einem individuellen Gebaude und einer wertorientierten Architektur
im Raum ausgehen. Jeder Mitarbeiter orientiert sich an der Disziplin, die
als Mafsstab an die Architektur und die Architektur im Raum angelegt
werden und interpretiert sie als Erwartungshaltung an die Qualitat seiner
eigenen Arbeit. Die Gestaltung von Mitarbeiterraumen, 6ffentlichen Réu-
men und Patientenzimmern geben tagtiglich ein sprechendes Zeichen
der Personalkultur des jeweiligen Krankenhauses.
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Je komplexer die Aufgaben, desto stirker muss die Fiihrung tiber die
Vorgabe grundlegender Werte und Ziele erfolgen. Vornehmste Aufgabe
der Leitung eines Krankenhauses ist es daher, die Mitarbeiter in die Lage
zu versetzen, als Gruppe Leistungen zu erbringen, in dem man ihnen
gemeinsame Ziele und Werte, die richtige Organisationsstruktur sowie
kontinuierliche Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten gibt.

Aufgrund der engen Verbindung von Strategie, Organisation und Per-
sonalkultur ist die Verantwortung auf der obersten Fithrungsebene ange-
siedelt. Wirksam werden kann Personalkultur nur dann, wenn sie sich
als Muster in allen Bereichen und Funktionen des Krankenhauses fort-
setzt, wie vorab zum Thema Talent Management ausgefiihrt.

Wie in allen hierarchischen Organisationen sind dabei Signale und Ges-
ten wichtig. Mitarbeiter sind Kunden der Fiihrung, ihre Nachfragemacht
ist ihr Engagement und ihre Loyalitdt. Honoriert wird dabei in hohem
Mafie Glaubwiirdigkeit und Authentizitat.

Personalkultur wird vorgelebt und an ihrer konsequenten Umsetzung
gemessen.

Eine individuelle Personalkultur bietet die besten Voraussetzungen fiir
das Krankenhaus der Zukunft, die fahigsten Mitarbeiter zu rekrutieren
und erfolgreich an das Krankenhaus zu binden.
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