Modern Leadership in der
Organisationsentwicklung

Wie agile Fiihrung die Gesundheitsbranche verandern kann

Von Giinter Walter, Wilfried Bantle und Dr. Matthias Rode

emographischer Wandel,
D Konkurrenz, Pandemie, Fach-

kraftemangel, neue politische
Regularien: Fiihrungskréfte sehen
sich tagtdglich mit neuen Herausfor-
derungen konfrontiert. Nicht immer
kénnen diese aktuellen Probleme
mit altbewéhrten Vorgehensweisen
gelost werden. Wirkungsvolle neue
Losungen miissen also gefunden
werden. Modern Leadership ist auch
bei der Organisationsentwicklung
gefragt: Wie kann man mit moder-
nen Fiihrungsmethoden und agiler
Fiihrung interne Probleme im Ge-
sundheitssektor 16sen? Wie kénnen
Unternehmen angesichts der kom-
plexen Herausforderungen hinsicht-
lich des Personals gut aufgestellt
sein?

Die Zukunft ist heute

Modern Leadership ist die Antwort
auf die aktuellen Herausforderun-
gen, mit denen sich Fiihrungskrifte
konfrontiert sehen. Durch die Corona-
Pandemie wurde zudem buchstédb-
lich die Arbeitswelt im Pflege- und
Gesundheitssektor auf den Kopf ge-
stellt. Wer heute als moderne Fiih-
rungskraft agiert, der gestaltet sein

Unternehmen entlang den Heraus-
forderungen des Marktes, den Mog-
lichkeiten der Technologien und be-
riicksichtigt dabei die Wiinsche der
Mitarbeitenden, ohne dabei fiir sich
zu beanspruchen allein Richtungen
vorzugeben und Lésungen zu ver-
antworten. Denn Schema F ist nicht
immer zielfithrend. Agile Fithrung
findet nicht ohne Grund immer
mehr Anhidnger in Unternehmen
und wird auch im Rahmen der Orga-
nisationsentwicklung eingesetzt.

Die Kraft von innen - Ihre
Mitarbeitenden konnen MEHR

Bei der Organisationsentwicklung
geht es immer darum, den Wandel
von innen heraus flexibler und da-
durch auf lange Sicht nachhaltig zu
gestalten. Bereits bestehende Poten-
tiale im Unternehmen miissen dafiir
erkannt und gehoben werden.

Organisationsentwicklung ist allum-
fassend und betrifft die Bereiche Or-
ganisationsstruktur und Unterneh-
menskultur sowie das individuelle
Handeln. Klassische Mittel dazu
sind z. B. die gezielte und zielgerich-
tete Weiterentwicklung von Mit-

Personalmangel und starke Spezialisierung sind
neben Corona als Beispiele zu nennen, die derzeit
als Herausforderungen fiir die Gesundheits-
branche gelten. Wie kann man mit modernen
Fiihrungsmethoden und innovativen Ansdtzen
(agile Fiihrung) interne Probleme aus der Welt
schaffen? Und wie kénnen Unternehmen wie
Krankenhduser angesichts dieser Mehrfachheraus-
forderungen hinsichtlich des Personals gut auf-
gestellt sein?
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arbeitenden, die langfristig anzule-
gen ist. Personal- und Fiihrungsent-
wicklungsmafinahmen sind hierfiir
als Grundgeriist geeignet. In enger
Absprache mit einzelnen Personen
werden dabei individuelle Entwick-
lungspléne erstellt, die zum Ziel ha-
ben, die Fahigkeiten und Wiinsche
der Geforderten mit den Bediirfnis-
sen und Zielen des Unternehmens
zusammenzubringen. Schneller re-
agieren konnen Fiihrungskréfte, P
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wenn sie die Partizipation und Zu-
sammenarbeit ihrer Angestellten so-
wie deren individuelle Entfaltung im
Berufsalltag fordern.

Organisationsentwicklung
mithilfe von Modern Leadership

»Agiles Handeln“ und ,,agil handeln
lassen“ sind hierfiir das Schliissel-
prinzip. Dies setzt natiirlich gegen-
seitiges Vertrauen zwischen den
Hierarchieebenen voraus, z.B.
zwischen Klinikleitung und den Sta-
tionsleitern. Wenn dies gegeben ist,
fallt es Fiihrungskréften leichter,
Verantwortung aus der Hand zu ge-
ben und flachere Hierarchien zu
schaffen. Denn gerade die Corona-
Pandemie hat gezeigt, dass schnelle
Entscheidungen oft nicht getroffen
werden konnen, weil die Verantwor-
tung dafiir auf wenige Personen in
grofien Einrichtungen oder Kliniken
konzentriert ist. Betrachtet man hier
Beispiele, kann man sehen, wie die
Schaffung von flacheren Hierar-
chien und die Abgabe von Verant-
wortung den Arbeitsalltag erleich-
tern kann. Hier hilft nicht selten eine
neutrale Sicht von auflen und die
sehr positiven Erfahrungen mit die-
sen neuen Fiihrungsprinzipien aus
anderen Branchen. Klinikpersonal
ist meist dann offen fiir Verdnderun-
gen, wenn der Impulsgeber dafiir
glaubhaft ist und Vertrauen genieft.
Aufoktroyierte  Verdnderungskon-
zepte hingegen werden vom medizi-
nischen Klinikpersonal in der Regel
nicht akzeptiert und deshalb ohne
den gewliinschten Erfolg eingefiihrt.
Funktionieren sie aber, wird langfris-
tig die Leistungsfiahigkeit gesteigert
und zudem die Arbeitsbedingungen
verbessert.

Prozesse straffen,
Verantwortung iibertragen

In einer renommierten Frauenklinik
in Baden-Wiirttemberg wurde bei-
spielsweise der Prozess begleitet, bei
dem die Fithrungskultur im Klini-
kum neu iiberdacht wurde, indem
Fachkrédften mehr Verantwortung
tibertragen wurde. Diese hat dafiir
gesorgt, dass die Organisation opti-
miert und Entscheidungen heute
wesentlich schneller getroffen wer-
den kénnen, beispielsweise bzgl. des
OP-Planes. Dieser wird zeitoptimiert
und agil bereits im Laufe des Vorta-
ges im OP-Saal besprochen und ge-
troffen. Das entlastet die OP-Pla-
nung enorm und sorgt dafiir, dass
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weniger OPs verschoben werden,
was letztendlich den Patientinnen
und Patienten zugutekommt.

Ein weiterer praktischer Fall handelt
davon, wie eine Klinik in Siid-
deutschland Arbeitsablédufe erleich-
tert hat, in dem in diesem Haus eine
einzige Aufgabe an einer Stelle ge-
biindelt worden ist. Dort kam es vor,
dass alle Patientinnen und Patienten
eine eigene Akte in der Verwaltung,
eine eigene Akte von der Station und
sogar eine eigene Akte vom OP hat-
ten. Jetzt geben Patientinnen und
Patienten, in Notféllen eine Begleit-
person, bereits beim Empfang an
der Pforte ihre Daten zentral an, die
dann sofort fiir alle anderen Abtei-
lungen verfiigbar sind. Damit ist es
moglich lediglich eine Akte pro Pa-
tient zu fithren und alle wichtigen
Informationen gebiindelt und zent-
ral verfligbar zu haben. Um effizien-
ter zu arbeiten haben einige Klini-
ken zudem Verantwortungen kom-
plett neu geregelt, indem sie z.B. die
Materialwirtschaft aus den Zustéin-
digkeiten der Klinikleitung heraus-
genommen und stattdessen zentra-
lisiert haben.

Agile Personalsuche bringt
agile Mitarbeitende

Neben schnellen ad hoc-Losungen
widhrend der Hochphase der Pande-
mie ist jetzt die Zeit gekommen, in
der sich Kliniken langfristige Losun-
gen fiir in dieser Zeit erkannte grund-
legende Probleme iiberlegen miis-
sen. Um hier einen Wandel von innen
zu schaffen, ist es, wie bereits er-
wahnt, notig, engagiertes Personal zu
finden, das auch gerne Verantwor-
tung iibernimmt und Fithrungsper-
sonal zu haben, das einen agilen Fiih-
rungsstil vertritt. Deshalb muss man
bereits bei der Personalsuche die Agi-
litdt berticksichtigen und Menschen
mit diesem Setting finden.

Die demografische Entwicklung
zum Beispiel fiihrt nicht nur zu
Fachkrédftemangel und stellt Unter-
nehmen vor Herausforderungen,
Personal zu finden; eine immer &lter
werdende Bevolkerung stellt auch
andere Anspriiche an eine Versor-
gung mit medizinischen Produkten.
Diese Erfahrung machen neben
Krankenhdusern und Pflegeeinrich-
tungen auch die Homecare Versor-
gungsunternehmen und Leistungs-
erbringer fiir Krankenkassenleistun-

gen. Mehr pflegebediirftige
Menschen steigern logischerweise
die Nachfrage nach héuslichen Pfle-
geprodukten. So miissen z.B. neue
Lieferanten und schnelle Lieferpro-
zesse optimiert werden, um die Ver-
sorgung sicher zu stellen. Fithrung
in diesem Bereich heifst deshalb
heute neue Wege gehen, um den
Wandel im Markt zu schaffen und
die Vorteile gegeniiber der Konkur-
renz von auflen zu erhalten. Wie
kénnen nun Unternehmen aus der
Gesundheitsbranche, der Medizini-
schen Versorgung und der Pflege an-
gesichts der Mehrfachherausforde-
rungen, denen sie tagtiglich gegen-
uiberstehen, hinsichtlich des
Personals gut aufgestellt sein?

Bedarfsanalyse als ersten Schritt

Zundchst muss analysiert werden,
welche Fihigkeiten und Skills genau
gebraucht werden, um die Verdnde-
rungsprozesse zu schaffen. Steht das
fachliche und personliche Anforde-
rungsprofil, gilt es zu iiberlegen, wie
man am besten diese gesuchten Per-
sonen im Unternehmen oder auf
dem Arbeitsmarkt identifizieren und
erreichen kann. Dazu muss man al-
lerdings heute etwas bieten und als
Arbeitgeber attraktiv sein. Employer
Branding ist hier das Schlagwortund
professionelle Personalberater kon-
nen die Personalabteilung dabei
unterstiitzen, diese Erfolgsfaktoren
fiir das Unternehmen herauszu-
arbeiten. Ist die Suche im Gange und
sind die ersten Bewerbungen bzw.
Kandidatenvorschldge  eingegan-
gen, geht es im nédchsten Schritt da-
rum eine passgenaue Auswahl zu
treffen und durch Kandidateninter-
views die Fahigkeiten und die per-
sonliche Eignung sowie die Einstel-
lung zum Unternehmen zu priifen.
Unternehmen im Gesundheitswe-
sen konnen die Personalsuche auch
externen Personalberatern iiberge-
ben. Fiir den Auftraggeber hat die
Unterstiitzung bei der Suche durch
Extern den Vorteil, dass intern Res-
sourcen wie Zeit und Personal ge-
spart werden. Zudem konnen darauf
spezialisierte Personalberater mit
breiten Netzwerken und Branchen-
kenntnissen einen Mehrwert ein-
bringen.

Eigenverantwortung zu den
Mitarbeitenden verlagern

Ein Learning aus der initialen Be-
darfsanalyse des Homecare Versor-



gungsunternehmens war z.B., dass
die stetig alternde Bevolkerung eine
ebenso mitwachsende Betreuung
im hé&uslichen Umfeld bendtigt.
Zum einen betrifft dies das direkte
Personal der ambulanten Pflege-
dienste vor Ort. Zum anderen wurde
aber auch festgestellt, dass die pfle-
genden Angehorigen ebenso Be-
treuung benotigen, nur auf andere
Art und Weise. Im Kundenservice
setzt das Unternehmen deshalb ver-
mehrt auf Digitalisierung. Spricht
man mit dlteren Menschen aktuell
noch am héufigsten am Telefon, nut-
zen die Angehorigen heute vermehrt
Kanéle wie Emails oder Chats. Da-
rauf hat die Abteilung reagiert und
mehrere Teamleitende ernannt, die
das Personal je nach Zustdndigkeit
gliedern und betreuen. Eine Fiih-
rungskraft in diesem Bereich muss
diesen Umbruch erkennen und 16-
sen konnen: Sie muss die Marktbe-
dingungen, die Bestimmungen fiir
Zulassungen, die Buyer-Struktur in
Praxen und Krankenh&user kennen
und die Folgen daraus sicher bewer-
ten konnen. Nicht immer muss eine
Fiihrungskraft ein Allrounder sein.
Viel mehr sind heute - je nach Bran-

che und Herausforderung - spezielle
Féhigkeiten gesetzt und verlangt. Ob
strategisches Denken und Handeln,
Leadership, operatives ,am-Ball-
sein“ oder das Beherrschen und die
Ubersicht iiber Zahlen-Daten-Fak-
ten: Fiihrungskriftepositionen sind
heute im Gesundheitsbereich zu-
nehmend fokussierter und benoti-
gen dadurch eine individuelle und
maf’geschneiderte Besetzung - agile
Personalsuche ist das Stichwort.

Kleine Losungen fiir grof3e
Herausforderungen

Menschen wollen heute viel selbst-
bestimmter Arbeiten und sind be-
reit, dafiir auch mehr Verantwortung
zu iibernehmen. Das Unternehmen
und die Fiithrungskréfte miissen da-
fiir aber auch Kompetenzen und
Verantwortung iibertragen und die
»Zigel“ lockerlassen. Mit agilen Lo-
sungen kénnen Entscheidende viel
schneller und unkomplizierter auf
Probleme reagieren als mit klassi-
schen Fithrungsmethoden. Flachere
Hierarchien, bessere Verteilung der
Zustdndig- und Verantwortlichkei-
ten und die Offenheit neue Wege zu
gehen kennzeichnen diesen Fiih-
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rungsstil, der zudem der Kreativitét
des Einzelnen zur pragmatischen
Losung von Problemen mehr Frei-
raum gibt. Keinesfalls bedeutet dies,
dass klassische Fiihrungsmethoden
ausgedient haben. Sie haben weiter-
hin ihre Berechtigung, geben Struk-
tur und Sicherheit und bei repetiti-
ven Aufgaben eine Routine, die
Arbeitserleichterung verspricht. Be-
dient man sich beider Ansitze, ist
man gut fiir die Zukunft geriistet und
als Arbeitgeber fiir engagierte Mit-
arbeitende attraktiv. m
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