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Erst der Inhalt, dann die Marke

Employer Branding im Krankenhaus

special

Schlechte Zeiten fiir Personalmanager: Die Zeiten haben sich definitiv gedndert. Der Arbeitsmarkt Krankenhaus wird
immer mehr durch die Beschéaftigten dominiert. Die Arbeitgeber bewegen sich in einem starken Wettbewerb um die
besten Mitarbeiter. Was aber macht einen attraktiven Arbeitgeber aus? Lippenbekenntnisse und bunte Bilder reichen
dabei nicht aus, stattdessen ist eine konsequente Personalstrategie und -politik erforderlich, die sehr klar auf die
Erwartungen und Bedirfnisse der Mitarbeiter ausgerichtet aus.

Die Zeiten fir Personalmanager in
Gesundheitseinrichtungen sind
schwierig geworden. Immer mehr Kli-
niken und andere Versorgungseinrich-
tungen berichten Uber teils massive
Probleme bei der Gewinnung und Bin-
dung von Mitarbeitern. Politik, Mei-
nungsforscher und die Beratungsge-
sellschaften liberbietet sich mit den
Szenarien, an zuklnftig nicht mehr zu
besetzenden Stellen. Der Wettbewerb
der Einrichtungen um die besten Mit-
arbeiter ist daher im vollen Gange,
steht aber sicher langfristig gesehen,
erst am Anfang. Insbesondere Arzte
und Pflegende kénnen sich lGber die
Entwicklung freuen. Sie bewegen sich
auf einem Arbeitnehmermarkt und
werden fiir die Krankenhduser zum
Erfolgsfaktor Nr. 1.

Die Einrichtungen missen daher
umdenken und den Mitarbeiter (auch)
in den Mittelpunkt ihrer Strategie neh-
men. Ja ,, auch”, denn im Mittelpunkt
sollte fur Kliniken vornehmlich der
Patient stehen und hier ist schon ein
wesentliches Spannungsfeld vorge-
zeichnet. Wie kann es gelingen, eine
konsequente Patientenorientierung
mit einer umfassenden Mitarbeiterori-
entierung in eine Balance zu bekom-
men. Einige Krankenhausmanager
machen es sich deshalb viel zu leicht,
Mitarbeitergewinnung und -bindung
alleine als Marketing-Thema aufzuset-
zen. Es werden sogenannte Employer
Branding-Konzepte entwickelt, die
bunte, teils bewegte Bilder und grif-

fige Slogans prasentieren, nicht aber
ein fundiertes und ehrliches Bild von
den Arbeitsbedingungen vor Ort und
dem Stellenwert der Mitarbeiter

innerhalb der Unternehmensstrategie.

Personalpolitik als Teil der
Unternehmensstrategie Die personal-
politische Ausrichtung eines Unter-
nehmens hat sich daher an der grund-
satzlichen Unternehmenspolitik auszu-
richten. Das klare Bekenntnis zu einer
Personalpolitik, die den besonderen
Wert des Mitarbeiters fur die eigene
Einrichtung sieht, muss also unterneh-
merisch verankert und auch gewollt
sein. Hierbei gibt es zahlreiche Ein-
flussfaktoren, beispielsweise durch
Zielausrichtung, Tragerstruktur, ob es
sich um ein Profit- oder Non-Profit-
Unternehmen handelt und im beson-
deren Malle auch durch die Akteure
auf der Top-Management-Ebene
selbst.

Beim Produkt Krankenhausbehand-
lung — oder klarer ausgedriickt , Hei-
len“ — gibt es fur den Patienten und
Angehorigen eindeutige Erwartungen
an die Dienstleistung und der mit ihr
verbundenen Beziehungsgestaltung
insbesondere durch Arzte und Pfle-
gende. Hierbei hat das Management
die Verantwortung, betriebliche und
personelle Ressourcen zur Verfligung
zu stellen, damit die Mitarbeiter in die
Lage versetzt werden, die Behand-
lungs- und Beziehungsarbeit Gber-
haupt leisten zu kénnen.

Eine beschéftigtenorientierte Perso-

nalpolitik im Unternehmen muss dabei
einigen Grundprinzipien folgen:

Sie benotigt einen Top-down-Ansatz,
im Sinne ,,von oben ehrlich gewollt”
und mit maximaler Unterstlitzung von
Vorstand beziehungsweise Geschafts-
fihrung.

Die Personalpolitik muss Teil der
gesamten Unternehmenspolitik sein.
Dies ist ein Prozess der nicht einfach
vom Himmel fallt und langerfristig ent-
wickelt werden muss.

Alle Aktivitdten missen in einem Kon-
zept systematisch gebindelt werden.

Personalpolitik ist immer dynamisch
und entwickelt sich kontinuierlich wei-
ter.

Erfolg und Wirksamkeit miissen
gemessen werden.

Beschaftigte und besonders die rele-
vanten Gruppen (zum Beispiel Perso-
nal- und Betriebsrate) miissen kon-
kret beteiligt werden.

Was macht einen Arbeitgeber attrak-
tiv? Die Attraktivitat des Arbeitsplat-
zes wird durch zahlreichen Faktoren
und Rahmenbedingungen beeinflusst.
Letztendlich wird sie individuell, durch
den einzelnen Mitarbeiter zu bewer-
ten sein. Entscheidend ist, dass sich
das Management mit dem Thema
intensiv auseinandersetzt. Es gibt zahl-
reiche grundsatzliche Erkenntnisse aus
Studien. Sie zeigen zum Beispiel gro-
Rere Unterschiede bei den Berufs-
gruppen, bei den Generationen oder
auch eine Abhangigkeit von dem Ver-
antwortungsgrad der Tatigkeit. Ein



probates Mittel sind hierbei struktu-
rierte Mitarbeiterbefragungen. Sie die-
nen als Basis fir die Entwicklung der
notwendigen Strategien zur Attraktivi-
tatssteigerung. Aber auch die generel-
len Erkenntnisse aus Studien sind
wichtig. Allen anders lautenden
Beteuerungen zum Trotz ist beispiels-
weise fur die Pflegegruppe ein
adaquater Verdienst ein ganz wesent-
liches positives Merkmal, neben aus-
reichend Zeit fiir den Patienten und
die Anerkennung fir ihre Leistung
durch den Arbeitgeber.

Dagegen erwarten Arzte von einem
attraktiven Arbeitsplatz vor allem eine
fundierte und strukturierte Weiterbil-
dung. Um zukinftig als Krankenhaus
attraktiver als der Konkurrent wahrge-
nommen zu werden, missen die
Unterscheidungsmerkmale klar her-
ausgearbeitet werden und im Unter-
nehmen fest verankert sein. Hierbei
geht es um ganz konkrete Anforderun-
gen. Beispielsweise fragen Bewerber
immer haufiger beim Punkt ,Zeit fir
den Patienten” natirlich nach und
wollen mittlerweile im Bewerbungs-
verfahren hierzu auch genau wissen,
wie das Verhaltnis Pflegender-Patient
ist.

Wie wird man zum attraktivsten
Arbeitgeber? Am Beispiel des Universi-
tatsklinikums Hamburg-Eppendorf
(UKE) mochten wir einige Erfolgsfakto-
ren und Leitplanken fir eine erfolgrei-
che Personalarbeit aufzeigen, die dann
auch in ein nachhaltiges ,Employer
Branding-Konzept” minden kann.
Vor einigen Jahren wurde von der Vor-
standsebene aus mit den Beschaftig-
ten gemeinsam ein Leitbildprozess
initiiert. Methodisch sehr vielfaltig und
unter groBer Beteiligung der unter-
schiedlichen Hierarchie-Ebenen und
Gruppierungen konnte nach einigen
Monaten das neue UKE-Leitbild-Haus
vorgestellt werden ( Abb. 1, Seite 17).
Uber den Namen der Saule , Attraktiv-
ster Arbeitgeber” gab es im Prozess
zahlreiche Diskussionen. Hier verbirgt
sich natirlich die Mitarbeiterorientie-
rung und -zufriedenheit gemeinsam
mit dem Fundament der Zusammenar-

Urheberinformation:

beit und Fiihrung. Aus der Namensge-
bung leitet sich aber eine klare unter-
nehmerische Mission ab, die sich ins-
besondere in einer beschéftigtenori-
entierten Personalpolitik darstellen
lasst, aber auch in Form eines spate-
ren Employer Branding-Prozesses, der
mehr nach auBen gerichtet ist. Die
oben dargestellten Einflussfaktoren
zwingen uns als groRen Arbeitgeber in
einer Metropolregion, ein klares Profil
zu zeigen und unseren Mitarbeitern
und zukilinftigen Beschaftigten die
Unterscheidungsmerkmale als attrak-
tivster Arbeitgeber zu verdeutlichen.
Die wesentlichen Eckpunkte einer zeit-
gemalen Fihrungskonzeption spielen
hierbei eine zentrale Rolle:
Entwicklung der Fihrungs- und Unter-
nehmenskultur ist Fihrungsaufgabe
Wir brauchen zukiinftig ein inspirie-
rendes Fihrungsklima

Wir brauchen mehr horizontale Fiih-
rungsformen

Mit diesem klaren Auftrag im Ricken
wurde die Personalpolitik auf eine
neue Stufe gehoben, dabei wurden die
oben erwdhnten Grundprinzipien kon-
sequent beachtet. An dieser Stelle sei
betont, dass es hier nicht um Marke-
ting und Scheinhalte gehen darf. Fir
die Glaubwirdigkeit nach innen und
auBen missen Inhalte, Konzepte und
die Grundhaltung authentisch sein. Es
gilt immer der Leitsatz, dass erst die
Inhalte entwickelt und gefestigt wer-
den, bevor etwas kommuniziert und
»sverkauft” werden darf. Die Veranke-
rung im Leitbild schiitzt dabei den Pro-
zess vor sprunghaften Veranderungen
im Management. Um die Strategie der
beschéftigtenorientierten Personalpo-
litik begrifflich und methodisch besser
transportieren zu kénnen, wurde
bereits in einem frihen Stadium der
Slogan UKE INside entwickelt ( Abb 2).
Er stellt in der internen Kommunika-
tion die Marke dar.

Struktur einer
beschaftigtenorientierten
Personalpolitik und

Erfolgsfaktoren Bei der Weiterent-
wicklung der Personalpolitik wurden
drei zentrale Themenfelder fokussiert,

die in Form von hierarchie- und
berufsgruppeniibergreifenden Exper-
tengruppen aufgestellt sind:

FUhrung und Karriere
Gesundheitsmanagement

Balance Beruf-Familie-Freizeit

In den Arbeitsgruppen werden nun
schon seit Jahren zahlreiche Pro-
gramme und Inhalte systematisch ent-
wickelt. Die Arbeitsgruppen erhalten
ihre Umsetzungskraft aus der Tatsa-
che, dass interessierte Mitarbeiter,
Schlusselpersonen, Meinungsbildner
und Interessengruppen mit viel Enga-
gement und der ,,Sicht von unten” sich
aktiv einbringen dirfen. Das gesamte
Zusammenspiel aller Akteure ent-
wickelt konsequent Malnahmen und
Rahmenbedingungen, die dazu beitra-
gen, als attraktiver Arbeitgeber wahr-
genommen zu werden. Fir die Etablie-
rung und Weiterentwicklung des Kon-
zeptes gibt es eine Reihe von Erfolgs-
faktoren. Eine hauptamtliche Koordi-
natorin fir UKE INside ist direkt als
Stabsstelle beim Vorstand angesiedelt.
Sie sorgt fur die Vernetzung und Ver-
zahnung aller Aktivitaten. Besonders
sticht bei der Organisation auch eine
konsequente Strukturierung heraus,
die auch finanzielle und personelle
Ressourcen bendétigt, die auch bereit-
gestellt werden missen.

Aktuell entwickelt das UKE auch eine
Employer Branding-Strategie. Die Basis
wurde hierfiir durch die UKE INside-
Konzeption gelegt, die nun mehr als
vier Jahre Inhalte fur attraktive
Arbeitsplatze erarbeitet und umge-
setzt hat. Nachdem der Inhalt defi-
niert und etabliert ist, kann hieraus die
Markenstrategie als , Attraktiver
Arbeitgeber” erfolgen.
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