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Auf dem Weg zum
attraktiven Arbeitgeber

Personalmanagement Fur Krankenhauser ist es heute uberlebenswichtig, sich

an den Bedurfnissen der Mitarbeiter auszurichten. Die Autoren skizzieren, wie eine
Strategie fur ein zeitgemalRes Personalmanagement aussehen sollte, benennen die
wichtigsten Handlungsfelder und zeigen, welche Fehler bei der Aul3endarstellung

vermieden werden sollten.

Von Joachim Prol3 und Michael van Loo

I<rankenhiiuser befinden sich in turbulenten Zei-
ten. In kaum einer anderen Branche missen so
viele Anforderungen und Rahmenbedingungen gleich-
zeitig bearbeitet werden. Qualitdt, Wirtschaftlichkeit
und Mitarbeiterorientierung stehen in Konkurrenz zu-
einander und lassen sich nicht hierarchisch abarbeiten.
Hinzu kommen diverse Einfliisse von auflen, die das Un-
ternehmen vor zusitzliche Herausforderungen stellen.
Beispielhaft seien hier genannt die gesetzgeberischen
Vorgaben zu Qualitit, Finanzierung, Besetzungsstirken,
Demografie, Digitalisierung und der sich wandelnde Ar-
beitsmarkt. Aufgabe des Krankenhausmanagements ist
es, diese Spannungsfelder unter Beachtung der externen
Einflisse strategisch auszugestalten.

Die Bediirfnisse der

Beschaftigten im Blick

Jegliche strategische Vorhaben und Ziele bediirfen in der
operativen Umsetzung eines entscheidenden Faktors:
den des Menschen. Krankenhiuser benétigen Mitarbei-
ter in ausreichender, qualifizierter und motivierter Gite,
um effektiv und zeitgemifl agieren zu kénnen. Um Be-
schiftigte zu gewinnen und zu binden, ist es entschei-
dend, sich als attraktiver Arbeitgeber zu prisentieren.
Doch wer entscheidet, was einen attraktiven Arbeitgeber
ausmacht? Die Frage ist leicht zu beantworten: letztend-
lich nur die Beschiftigten. Eine beschiftigtenorientierte
Personalpolitik muss sich an deren Bedurfnissen ausrich-
ten. Hier zeigt sich die Komplexitit der Aufgabe. Es gibt
sicherlich Basisanforderungen, aber jede Berufsgruppe
stellt dartiber hinaus ganz spezielle Erwartungen.
Attraktiver Arbeitgeber zu sein, bedeutet auch ein kla-
res Bekenntnis, zufriedene Beschiftigte haben zu wollen.
Diese Verbindung ist nicht trennbar, und sie muss fest in
der Unternehmenskultur und in den Unternehmenszielen
verankert sein. Dies kann beispielsweise sehr gut mit ei-

nem Leitbild definiert und somit allen Mitarbeitern
sichtbar und jederzeit zuginglich gemacht werden.

Ziele der Personalpolitik sollten zunichst perspekti-
visch nach innen gerichtet sein. Oberstes Ziel ist die Bin-
dung der Beschiftigten durch faire, motivierende und —
trotz inflationdrer Verwendung des Worts — wertschit-
zende Arbeitsbedingungen. Nach wie vor werben viele
Krankenhduser um potenzielle Beschiftigte mit in der
Realitit nicht gelebten Arbeitgeberversprechen. Auch
wenn dieses der Not eines Fachkriftemangels geschuldet
sein mag, muss hiervon dringend abgeraten werden, denn
das Image des Arbeitgebers kann sehr schnell und nach-
haltig leiden, wenn die neu gewonnenen Beschiftigten
die Kluft zwischen Versprechen und Realitit im Unter-
nehmen erleben.

Eine Schlisselrolle kommt auch der Fihrung des
Unternehmens zu. Krankenhiuser sind hierarchisch or-
ganisiert, was nicht grundsitzlich schlecht ist. Hierarchie
gibt Struktur, Klarheit und Sicherheit. Es kénnen aber
auch deutliche Fehlentwicklungen entstehen: Abgren-
zung der Berufssiulen, fehlender Respekt und vor allem
Fuhrungskrifte, die ihre Mitarbeiter nicht fihren, nicht
beraten, nicht begleiten, ihnen nicht den Sinn zeigen und
manchmal noch nicht einmal Vorbild sind.

Jede Einrichtung muss ihre Vorstellung von Fithrung
beschreiben und definieren. Auf dem Weg zum attrakti-
ven Arbeitgeber muss die Institution dieses Thema von
oben nach unten und natiirlich von innen heraus mit al-
len Beteiligten entwickeln. So biirokratisch und formell
es auch klingt: Jedes Unternehmen braucht hierfiir ver-
einbarte Grundsitze fir gute Fihrung. Damit ist ein
konsentiertes Fithrungsverstindnis gemeint, ein Indika-
tor und Bewertungsmafistab fiir die Fithrungskrifte und
deren Mitarbeiter. So etwas fallt natiirlich nicht an einem
Samstag auf einer Fihrungstagung vom Himmel, son-
dern muss methodisch entwickelt werden — und zwar von
ganz oben nach ganz unten.

Die Schwester Der Pfleger 56. Jahrg. 8|17



Handlungsfelder identifizieren

Neben den betrieblich nicht oder nur schwer beeinfluss-
baren Handlungsfeldern zur Attraktivititssteigerung, wie
beispielsweise der Standort, die Lage, die Infrastruktur
der Umgebung oder das bestehende Image, gilt es, die
beeinflussbaren Faktoren zu identifizieren. Diese sollten
quasi kompensierend verstirkt betrachtet und bearbeitet
werden. Insofern ist es ratsam, zunichst die Bediirfnisse
der Belegschaft zu erkennen und tber einen kurz- bis
mittelfristigen Zeitraum mogliche Mafinahmen zu be-
werten und umzusetzen. Bei allen zu bewertenden
Handlungsfeldern, die das Krankenhaus identifiziert,
sollte stets das Ziel des ausgewogenen Verhiltnisses zwi-
schen Geben und Nehmen im Vordergrund stehen. Auf-
grund des vorhandenen und sich verschirfenden Arbeit-
nehmermarkts ist das Krankenhaus derzeit allerdings zu-
nehmend verstirkt in der Geber-Rolle.

Marktbeobachtungen zeigen bereits Erkenntnisse zu
Handlungsfeldern, die den Beschiftigten die Entschei-
dung fiir oder gegen einen Arbeitgeber erleichtern. So
sind, wenig berraschend, das erwihnte Fuhrungsverhal-
ten, Fort- und Weiterbildung, Vereinbarkeit von Beruf
und Familie sowie Gesundheitsmanagement sicher dau-
erhaft betrachtungswirdige Handlungsfelder. Ob und
inwieweit das eine oder andere Handlungsfeld Relevanz
fir die personalpolitischen Aktivititen im eigenen Haus
und in Bezug auf die Bedirfnisbedienung der eigenen
Belegschaft hat, gilt es zundchst zu ermitteln.

Einem Krankenhaus stehen hierzu verschiedene
sinnvolle Instrumente zur Evaluation von Handlungsbe-
darfen zur Verfiigung. Immer wichtiger werden in diesem
Zusammenhang die Kennzahlen aus dem Personalcon-
trolling. Neben den typischen Kennzahlen zum Personal-
bestand und zur Personalplanung sowie einhergehenden
Kosten gewinnen neue Kennzahlen an Bedeutung bezie-
hungsweise werden bekannte Kennzahlen mit anderer
Zielsetzung betrachtet. So kénnen vermeintlich her-
kémmliche Kennzahlen des Personalcontrollings grobe
Indizien fiir genauere Betrachtungen bieten: Altersanaly-
sen, Fluktuationskennzahlen, durchschnittliche Beschif-
tigungsdauer, Besetzungsstirke, Vorhaltung von Qualifi-
kationen, Geschlechterquoten, Auswertungen des Be-
schiftigungsgrades oder Gesundheitsquoten.

Es kann auch sinnvoll sein, Kennzahlen in Verbin-
dung zueinander zu setzen. Beispielsweise muss ein ho-
hes Durchschnittsalter einer bestimmten Berufsgruppe
in einem Bereich keinen zwingenden Handlungsbedarf
hervorrufen, wenn weder die Fluktuation noch die Ge-
sundheitsquote Auffilligkeiten aufzeigt. Eine genauere
Prifung kann auch neue, qualitative Bedarfe an Kenn-
zahlen wecken. Beispielsweise ist es mit Sicherheit sinn-
voll, die Grunde fir Austritte, auch Eigenkindigungen
der Beschiftigten, zu erfassen und auszuwerten.

Neue Kennzahlen konnen sich auch aufgrund fort-
schreitender Digitalisierung anbieten. So lassen sich mit-
hilfe eines elektronischen Bewerbermanagementsystems
die Anzahl von Interessenten, tatsichlichen Bewerbern
oder auch die Quellen und Medien auswerten, die die
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Unabdingbar fiir den Erfolg
Krankenhauser benotigen zufriedene
und motivierte Beschaftigte —
und das in ausreichender Zahl
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Aufmerksamkeit des Kandidaten hervorgerufen haben.
Hieraus lassen sich anschlieffend gezieltere und eftekti-
vere Akquise-Aktivititen ableiten.

Audits und Zertifizierungen nutzen

Neben der hohen Kunst eines beispielsweise 360-Grad-
Feedbacks, das vorwiegend auf personliche Beurteilung
und Entwicklungsbedarfe fokussiert und sich nur in sehr
ausgereiften Unternehmenskulturen anbietet, ist die ge-
wohnliche Mitarbeiterbefragung ein nicht allzu aufwen-
diges Instrument, um die Stimmungslage darzustellen
und Handlungsbedarfe aufzuzeigen.

Je nach gewlinschter Aussagetiefe und -breite kann
eine Mitarbeiterbefragung mit einfachen Inhouse- und
Bordmitteln oder mit externer Unterstiitzung vorgenom-
men werden. Die interne Befragung ist in der Regel kos-
tenglnstiger und Krankenhaus-individueller zu gestal-
ten. Die Zuhilfenahme kostenintensiverer, externer An-
bieter bietet den Vorteil der dortigen Erfahrung, die Ver-
wendung standardisierter evaluierter Methoden und
eventueller Benchmarks aus der oder tiber die Branche
hinaus. Ganz egal, fur welchen Weg man sich entschei-
det: Der Erfolg hingt entscheidend von den Inhalten
und Fragen und dem ernsthaften, nachhaltigen Umgang
mit den Ergebnissen ab. Die Kommunikation im Vorfeld
(Uberzeugung zur Teilnahme) und im Nachgang (Er-
gebnisse und Konsequenzen) ist zwingend fiir den Er-
folg. Eine Mitarbeiterbefragung sollte alle zwei bis drei
Jahre wiederholt werden, um die Wirkung der aus der
vorherigen Befragung abgeleiteten Folgeaktivititen aus-
sagekriftig bewerten zu lassen.
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Ein weiteres Instrument kann eine externe Zertifizie-
rung mit verbundenen Audits sein. Die Auswahl eines
Zertifizierers gestaltet sich aufgrund der Vielzahl und
Vielfalt der Anbieter schwierig. Nur wenige Anbieter ha-
ben ausgewiesene Erfahrungen in Einrichtungen des
Gesundheitswesens, speziell in Krankenhidusern. Zudem
gibt es annihernd keinen Anbieter, der das komplette
Spektrum der Personalpolitik auditiert und zertifiziert.
Zumeist sind eine Spezialisierung auf Betriebliches Ge-
sundheitsmanagement, Balance zwischen Beruf und Fa-
milie oder gar nur Familienfreundlichkeit gegeben. Da-
riber hinaus gibt es nur wenige Anbieter, die beispiels-
weise eine Mitarbeiterbefragung als Teil des Prozesses
sinnvoll einbeziehen oder mit anbieten. Letztendlich

spielen auch hier die Kosten eine nicht zu vernachléssi-
gende Rolle. Die langjihrige Partnerschaft mit einem er-
fahrenen Zertifizierer kann sich jedoch durchaus unter-
stiitzend, gewinnbringend und auch marketing-trichtig
positiv auswirken.

Im Rahmen der Handlungsfeld-Identifizierung wird
es Erkenntnisse zu Zufriedenheitsparametern geben, die
das Personalmanagement nicht origindr beeinflussen
kann, sondern die an Einheiten im Unternehmen weiter-
gereicht werden miissen. Beispielsweise konnen subopti-
male, von Redundanz geprigte Arbeitsprozesse, man-
gelnde Information oder mangelhafte Arbeitsplatz- und
I'T-Ausstattung hiufig genannte Unzufriedenheitsfakto-
ren in diesem Sinne sein.

Zur Organisation der Personalpolitik existieren in der
Krankenhauslandschaft nur wenige, in der freien Wirt-
schaft hingegen langjihrig etablierte Modelle. Beispiels-
weise in Produktions- und Personal-intensiven DAX-
Unternehmen sind regelmifig Arbeitsdirektoren und
Vorstandspositionen in der hochsten Hierarchieebene
angesiedelt. Sie und ihre nachgeordneten Strukturen ver-
antworten samtliche personalpolitische Themen des Un-
ternehmens. Krankenhiuser in Deutschland, mit weni-
gen Ausnahmen, sprechen dem Thema Personal diesbe-
zlglich nicht diese angemessene Bedeutung zu. Typi-
scherweise versuchen Krankenhiuser, die die Bedeutung
des Themas ansatzweise erkennen, die Handlungsfelder
in vorhandenen Strukturen zu verorten. So kann man
beispielsweise ohne vermeintliche Zusatzaufwinde defi-
nierte Themen der Personalabteilung, der betriebsirztli-
chen Untersuchungsstelle oder einer fiir Personalent-
wicklung vorgehaltenen Ressource zuweisen — nicht sel-
ten mit dem Ergebnis, dass es die entsprechenden Stellen
Uberfordern und nicht zu einer nachhaltigen Bearbeitung
fithren wird. Zudem aber ist mancherorts eine Art Uber-
eifer zu beobachten, wenn beispielsweise fir jede ver-
meintlich kritisch zu betrachtende Entwicklung Spezia-
listen eingestellt werden. Beauftragte oder auch Manager
fir Gesundheit, Demografie, Diversity oder Family sol-
len es richten, natirlich neben den schon gesetzlich ge-
forderten vorhandenen Beauftragten wie Schwerbehin-
dertenvertreter und die Arbeitgeberbeauftragte gemif}
SGB IX, Gleichstellungsbeauftragte und Betriebsirzte.
Das Ergebnis ist oft eine Aufsplitterung von Einzelakti-
vititen und ausbleibendem strukturierten Vorgehen.

Sicherlich konnen diese Ansitze auch zum Erfolg
fithren. Aus den Erfahrungen im Universititsklinikum
Hamburg-Eppendorf lisst sich jedoch feststellen, dass
gerade bei einem parallel stattfindenden Top-Down- und
Bottom-Up-Prozess mit Beteiligung der Beschiftigten,
Experten und des Managements hinsichtlich der Ausge-
staltung der Personalpolitik ein interdisziplinirer, inter-

professioneller und hierarchietibergreifender Ansatz der
zielfiihrende ist (Abb. 1).

AuBendarstellung immer wichtiger

Alle Strategien und Aktivititen in Richtung der Auflen-
darstellung der Arbeitgebermarke, die vorrangig dem
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Zweck der Personalgewinnung dienen, bezeichnet man
als Employer Branding (Abb. 2). Erst wenn das Kranken-
haus strukturiert begonnen hat, seine Beschiftigtenori-
entierung zu leben und eine Kulturverinderung zu erzeu-
gen, sollte es mit diesen Botschaften und resultierenden
Versprechen ,ins Schaufenster treten“. Auch am Anfang
des beschriebenen Prozesses, der je nach Organisation
und vorhandenem Reifegrad bis zu finf Jahre beanspru-
chen kann, bis eine sichtbare Verinderung eintritt und
spirbar wird, kann man mit der entsprechenden Offen-
heit an die potenziellen Beschiftigten herantreten. Die
Wertschitzung, die stets ein Top-Kriterium fiir Bewerber
und Beschiftigte darstellt, beginnt bereits vor Eintritt in
das Unternehmen beim Kennenlernen. Einen Bewerber,
dem man unehrlich gegeniibertritt, wird man nicht als
motivierten Mitarbeiter gewinnen oder halten konnen.
Neben der sogenannten Arbeitgeberpositionierung kann
im Rahmen eines Employer-Branding-Prozesses auch
die vermeintliche Passgenauigkeit von Bewerbern mit
dem Unternehmen erarbeitet und zur verbesserten Perso-
nalgewinnung genutzt werden. Die glinstigste und effek-
tivste Form des Employer Branding ist es im Ubrigen,
den Uberzeugten, motivierten und identifizierten Be-
schiftigten als Markenbotschafter zu gewinnen.
Beziiglich des Employer Branding in Krankenhiusern
sind unterschiedlichste Lésungen anzutreffen. Manche
Krankenhiduser betreiben ein rudimentires Employer
Branding ohne wirkliche Strategie und Kenntnis. Das
kann der Fall sein, wenn beispielsweise die Personalabtei-
lung Stellenausschreibungen ,wie es schon immer war®
aufgibt und das Bewerberverfahren eréffnet. Andere, vor
allem grofere Organisationen bedienen sich ihrer Marke-
tingeinheit, oft aber ohne besondere Kenntnisse tiber die
neue Zielgruppe Arbeitnehmer. Bis hin zur Einrichtung
einer eigenen Einheit oder Beauftragung externer Marke-
tingagenturen trifft man vieles an. So oder so kann Em-
ployer Branding nur funktionieren, wenn es eine zentral
abgestimmte und einheitliche Strategie hierzu gibt. Nichts
ist schlimmer, als wenn man jede Berufsgruppe als Marke-
tingexperten fiir sich anerkennt und gewéhren lésst. So las-
sen sich beispielsweise schon einmal verschiedene, durch-
aus kreative, Anzeigen in einem Medium finden, hinter
denen man nicht ein und denselben Arbeitgeber vermutet.
Ein Minimum an Employer-Branding-Aktivititen
und Auflendarstellung wird jedes Krankenhaus vollzie-
hen, beispielsweise die Darstellung tiber Stellenausschrei-
bungen. Hier begegnet man einer beeindruckenden Viel-
falt in den Print- aber auch Online-Medien. Nicht neu
diirfte sein, dass weniger hier oft mehr und dass eine au-
Rergewohnliche oder zumindest emotionale Bildsprache
angesagt ist. In Anbetracht der Preisvergleiche Print zu
Online und dem zunehmenden Trend zur Online-Be-
werbung deutet sich das Ende der Print-Anzeigen an.
Das am hidufigsten zur Jobsuche oder unmittelbar
nach Kenntnis einer vakanten Stelle genutzte Medium
zur Erkundigung tiber den Arbeitgeber und die angebote-
ne Beschiftigung ist die Webseite und ,bei Vorhanden-
sein die dort oder gesondert aufzufindende Karriereseite.
Da es in der Regel nicht sonderlich kostenintensiv ist,
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus allen Berufsgruppen
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Arbeitgeber-Marke als Teil der Unternehmensmarke

bietet es sich an, in einem ersten Schritt die Karriereseite
des Krankenhauses aufzuhiibschen und mit wesentlichen
Informationen fiir die Bewerber, beispielsweise Aussagen
zu den Angeboten im Rahmen der Handlungsfelder zur
Personalpolitik, attraktiv und informativ zu gestalten. Da-
riber hinaus muss sich ein Krankenhaus heutzutage mit
weiteren Foren der Arbeitgeberauflendarstellung und der
direkten oder indirekten Bewerberansprache auseinan-
dersetzen. Beispielhaft und zeitgemif} sind etwa Prisenz
bei oder Ausrichten von Messen, Kontakt zu Schulen fiir
Ausbildungsnachwuchs oder Eintritt in das Social Media.
Dartiber hinaus, zumeist im akuten Personalbedarfsfall,
gibt es temporire und teils auflergewéhnliche Formate
des Brandings im Rahmen sogenannter Kampagnen, wie
Kino-, Radio- und TV-Spots, Poster- und Plakatkampa-

gnen bis hin zu sogenannten Guerilla-Mafinahmen.
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