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Arbeitgeberattraktivitat

Wahre Schonheit
kommt von innen

Attraktiver Arbeitgeber zu sein, wird fur viele Kliniken zum Uberlebensfaktor. Dem Personalmanagement
kommt hierbei eine Schlisselrolle zu, sind unsere Autoren Uberzeugt. Sie skizzieren, wie eine konsistente
Strategie fir die Markenbildung aussehen sollte, benennen die wichtigsten Handlungsfelder sowie
Instrumente und zeigen, welche Fehler Krankenhduser bei der Auf3endarstellung vermeiden sollten.

Von Joachim Prolf3, Michael van Loo

Krankenhiduser befinden sich in turbu-
lenten Zeiten. In kaum einer anderen
Branche miissen derzeit so viele An-
forderungen und Rahmenbedingungen
gleichzeitig bearbeitet und beriicksich-
tigt werden. Die Spannungsfelder zwi-
schen Qualitit, Wirtschaftlichkeit und
Mitarbeiterorientierung stehen in enor-
mer Konkurrenz und lassen sich nicht
hierarchisch abarbeiten. Hinzu kom-

men diverse Einfliisse von aufien, die
das Unternehmen vor zusitzliche Her-
ausforderungen stellen. Beispielhaft
seien hier genannt die gesetzgeberi-
schen Vorgaben zu Qualitit, Finanzie-
rung oder aktuell (Mindest-)Besetzungs-
stiarken, Demografie, Digitalisierung und
der sich wandelnde Arbeitsmarkt. Das
Krankenhausmanagement ist verpflich-
tet, fortwdhrend die Spannungsfelder

unter Beachtung der externen Einfliisse
strategisch auszugestalten und im Blick
zu behalten.

Die Personalpolitik spielt eine Schliis-
selrolle, die Spannungsfelder und Her-
ausforderungen zu meistern und kann
so entscheidend zum Erfolg des Un-
ternehmens beitragen. Jegliche strate-
gische Vorhaben und Ziele bediirfen in
der operativen Umsetzung eines ent-
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scheidenden Faktors: den Menschen —
und das in ausreichender, qualifizierter
und auch motivierter Giite. Neben der
Bedeutung der Personalpolitik fiir die
Bereitstellung der bendtigten Ressour-
cen hat sie in der Regel unmittelbar, in
jedem Fall aber mittelbar, einen erhebli-
chen Einfluss auf die Unternehmens-
kultur, die Seele des Unternehmens und
damit auch auf die Unternechmens-,
mindestens aber Arbeitgeberattraktivi-
tit. Ein Spiegel der Unternehmenskul-
tur kann und sollte aber wiederum Ein-
fluss nehmen auf die Personalpolitik
und damit eine Wechselwirkung erzeu-
gen.

Der Weg zum attraktiven
Arbeitgeber Krankenhaus

Wer entscheidet aber nun, was einen
attraktiven Arbeitgeber ausmacht? Die
Frage ist leicht zu beantworten: letzt-
endlich nur die Beschiftigten. Eine be-
schiftigtenorientierte Personalpolitik
muss sich an deren Bediirfnissen aus-
richten. Hier zeigt sich die Komplexitit
der Aufgabe. Es gibt sicherlich Basisan-
forderungen, aber jede (Berufs-)Gruppe
stellt dariiber hinaus ganz spezielle
Erwartungen.

Attraktiver Arbeitgeber zu sein, be-
deutet auch ein klares Bekenntnis, zu-
friedene Beschiftigte haben zu wollen.
Diese Verbindung ist nicht trennbar, und
sie muss fest in der Unternehmenskultur
und in den Unternehmenszielen veran-
kert sein. Dies kann beispielsweise sehr
gut mit einem Leitbild definiert und so-
mit allen Mitarbeitern sichtbar und je-
derzeit zugénglich gemacht werden.

Ziele der Personalpolitik sollten zu-
nidchst perspektivisch nach innen ge-
richtet sein. Oberstes Ziel ist die Bin-
dung der Beschiftigten durch faire,
motivierende und — trotz inflationérer
Verwendung des Wortes — wertschiit-
zende Arbeitsbedingungen. Nach wie
vor werben viele Krankenhduser um
potenzielle Beschiftigte mit in der
Realitdt nicht gelebten Arbeitgeber-
versprechen. Auch wenn dieses der
Not eines Fachkriftemangels geschul-
det sein mag, muss hiervon dringend
abgeraten werden, denn das Image des
Arbeitgebers kann sehr schnell und

nachhaltig leiden, wenn die neu ge-
wonnenen Beschiftigten die Kluft
zwischen Versprechen und Realitét im
Unternehmen erleben.

Eine Schliisselrolle kommt auch der
Fithrung des Unternehmens zu. Kran-
kenhduser sind hierarchisch organi-
siert, was nicht grundsitzlich schlecht
ist. Hierarchie gibt Struktur, Klarheit
und Sicherheit. Es gibt aber auch deut-
liche Fehlentwicklungen: Abgrenzung
der Berufssdulen, fehlender Respekt
und vor allem Fithrungskrifte, die ihre
Mitarbeiter nicht fithren, nicht bera-
ten, nicht begleiten, ihnen nicht den
Sinn zeigen und manchmal noch nicht
einmal Vorbild sind. Jede FEinrichtung
muss ihre Vorstellung von Fiithrung be-
schreiben und definieren. Auf dem Weg
zum attraktiven Arbeitgeber muss die
Institution dieses Thema von oben nach
unten und natiirlich von innen heraus mit
allen Beteiligten entwickeln. So biirokra-
tisch und formell es auch klingt: Jedes
Unternehmen braucht hierfiir vereinbar-
te Grundsitze fiir gute Fithrung. Damit
ist ein konsentiertes Fithrungsverstind-
nis gemeint, ein Indikator und Bewer-
tungsmafstab fiir die Fithrungskrifte
und deren Mitarbeiter. So etwas fallt
natiirlich nicht an einem Samstag auf
einer Fithrungstagung vom Himmel,
sondern muss methodisch entwickelt
werden — und zwar von ganz oben
nach ganz unten.

Handlungsfelder
identifizieren

Neben den betrieblich nicht oder nur
schwer beeinflussbaren Handlungsfel-
dern zur Attraktivitdtssteigerung, wie
beispielsweise der Standort (Stadt,
Land ...), die Lage, die Infrastruktur
der Umgebung (Wohnraum, Verkehr)
oder das bestehende Image, gilt es, die
beeinflussbaren Faktoren zu identifi-
zieren. Diese sollten quasi kompensie-
rend verstéirkt betrachtet und bearbeitet
werden. Insofern ist es ratsam, zunéchst
die Bediirfnisse der Belegschaft zu er-
kennen und iiber einen kurz- bis mittel-
fristigen Zeitraum mogliche MafBnah-
men zu bewerten und umzusetzen. Bei
allen zu bewertenden Handlungsfel-
dern, die das Krankenhaus identifiziert,

Management |

Attraktiver
Arbeitgeber
Krankenhaus

Buchtipp

Im Juni erscheint das von

den Autoren herausgegebene
Buch ,Attraktiver Arbeitge-
ber Krankenhaus. Employer
Branding - Personalgewin-
nung - Mitarbeiterbindung"
im Verlag MWV

(300 Seiten, 69,95 Euro).

sollte stets das Ziel des ausgewogenen
Verhiltnisses zwischen Geben und Neh-
men im Vordergrund stehen. Aufgrund
des vorhandenen und sich verschérfen-
den Arbeitnehmermarktes ist das Kran-
kenhaus derzeit allerdings zunehmend
verstdrkt in der Geber-Rolle.

Marktbeobachtungen zeigen bereits
Erkenntnisse zu Handlungsfeldern, die
den Beschiftigten die Entscheidung fiir
oder gegen einen Arbeitgeber erleich-
tern. So sind, wenig iiberraschend, das
erwihnte Fiihrungsverhalten, Compen-
sation & Benefits, Fort- und Weiterbil-
dung, Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie sowie Gesundheitsmanagement
sicher dauerhaft betrachtungswiirdige
Handlungsfelder. Ob und inwieweit das
eine oder andere Handlungsfeld Rele-
vanz fiir die personalpolitischen Akti-
vitdten im eigenen Haus und in Bezug
auf die Bediirfnisbedienung der eige-
nen Belegschaft hat, gilt es zunichst
zu ermitteln.

Einem Krankenhaus stehen hierzu
verschiedene sinnvolle Instrumente zur
Evaluation von Handlungsbedarfen zur
Verfiigung. Immer wichtiger werden
in diesem Zusammenhang die Kenn-
zahlen aus dem Personalcontrolling.
Neben den typischen Kennzahlen zum
Personalbestand (retrospektiv) und zur
Personalplanung (prospektiv) sowie
einhergehenden Kosten gewinnen neue
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Struktur Personalpolitik

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus allen Berufsgruppen,

Hierarchieebenen und Vertretungsbereichen

Inhaltliche Bearbeitung in Unterarbeitsgruppen
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Marketing
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Abb. 1

Kennzahlen an Bedeutung beziehungs-
weise werden bekannte Kennzahlen mit
anderer Zielsetzung betrachtet. So kon-
nen vermeintlich herkémmliche Kenn-
zahlen des Personalcontrollings grobe
Indizien fiir genauere Betrachtungen
bieten: Altersanalysen, Fluktuations-
kennzahlen, durchschnittliche Be-
schiftigungsdauer, Besetzungsstirke,
Vorhaltung von Qualifikationen, Ge-
schlechterquoten, Auswertungen des
Beschiftigungsgrades oder Gesund-
heitsquoten.

Es kann auch sinnvoll sein, Kenn-
zahlen in Verbindung zueinander zu
setzen. Beispielsweise muss ein hohes
Durchschnittsalter einer bestimmten
Berufsgruppe in einem Bereich keinen
zwingenden Handlungsbedarf hervor-
rufen, wenn weder die Fluktuation noch
die Gesundheitsquote Auffilligkeiten
aufzeigt. Eine genauere Priifung kann
auch neue, qualitative Bedarfe an
Kennzahlen wecken. Beispielsweise ist
es mit Sicherheit sinnvoll, die Griinde
fiir Austritte, auch Eigenkiindigungen
der Beschiftigten, zu erfassen und
auszuwerten.

Neue Kennzahlen konnen sich auch
aufgrund fortschreitender Digitalisie-
rung anbieten. So lassen sich mithilfe
eines elektronischen Bewerbermanage-
mentsystems die Anzahl von Interes-
senten (Klicks), tatsdchlichen Bewer-
bern oder auch die Quellen/Medien
auswerten, die die Aufmerksamkeit des
Kandidaten hervorgerufen haben. Hier-
aus lassen sich anschlieBend gezielte-
re und effektivere Akquise-Aktivititen
ableiten. Qualitative oder auch weiche

566 faw 6|2017

Kulturelle Offnung und Diversity

Kennzahlen

Faktoren lassen sich jedoch nicht im-
mer oder ausschlieBlich iiber (Perso-
nal-)Systemdaten erfassen und aus-
werten. Hierzu bieten sich andere
Instrumente an.

Kommunikation ist
zwingend fur den Erfolg

Neben der hohen Kunst eines bei-
spielsweise 360-Grad-Feedbacks, wel-
ches sich vorwiegend auf personliche
Beurteilung und Entwicklungsbedarfe
fokussiert und sich nur in sehr ausge-
reiften Unternehmenskulturen anbie-
tet, ist die gewohnliche Mitarbeiterbe-
fragung ein nicht allzu aufwendiges
Instrument zur Darstellung der Stim-
mungslage und zum Aufzeigen von
Handlungsbedarfen. Je nach gewiinsch-
ter Aussagetiefe und -breite kann eine
Mitarbeiterbefragung mit einfachen
Inhouse- und Bordmitteln oder mit ex-
terner Unterstiitzung vorgenommen
werden. Die interne Befragung ist in
der Regel kostengiinstiger und Kran-
kenhaus-individueller zu gestalten. Die
Zuhilfenahme kostenintensiverer, ex-
terner Anbieter bietet den Vorteil der
dortigen Erfahrung, die Verwendung
standardisierter evaluierter Methoden
und eventueller Benchmarks aus der
oder iiber die Branche hinaus. Ganz
egal, fiir welchen Weg man sich ent-
scheidet: Der Erfolg hingt entschei-
dend von den Inhalten und Fragen und
dem ernsthaften, nachhaltigen Um-
gang mit den Ergebnissen ab. Die
Kommunikation im Vorfeld (Uberzeu-
gung zur Teilnahme) und im Nach-

gang (Ergebnisse, Konsequenzen) ist
zwingend fiir den Erfolg. Eine Mitar-
beiterbefragung sollte alle zwei bis
drei Jahre wiederholt werden, um die
Wirkung der aus der vorherigen Be-
fragung abgeleiteten Folgeaktivititen
aussagekriftig bewerten zu lassen.

Ein weiteres Instrument kann eine
externe Zertifizierung mit verbunde-
nen Audits sein. Die Auswahl eines Zerti-
fizierers gestaltet sich aufgrund der
Vielzahl und Vielfalt der Anbieter
schwierig. Nur wenige Anbieter haben
ausgewiesene Erfahrungen in Einrich-
tungen des Gesundheitswesens, spe-
ziell in Krankenhdusern. Zudem gibt
es annidhernd keinen Anbieter, der das
komplette Spektrum der Personalpoli-
tik auditiert und zertifiziert. Zumeist
sind eine Spezialisierung auf Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement, Ba-
lance zwischen Beruf und Familie
oder gar nur Familienfreundlichkeit ge-
geben. Dariiber hinaus gibt es nur we-
nige Anbieter, die beispielsweise eine
Mitarbeiterbefragung als Teil des Pro-
zesses sinnvoll einbeziehen oder mit
anbieten. Letztendlich spielen auch
hier die Kosten eine nicht zu vernach-
lassigende Rolle. Die langjédhrige Part-
nerschaft mit einem erfahrenen Zerti-
fizierer kann sich jedoch durchaus unter-
stiitzend, gewinnbringend und auch
Marketing-trachtig positiv auswirken.

Im Rahmen der Handlungsfeld-Iden-
tifizierung wird es Erkenntnisse zu Zu-
friedenheitsparametern geben, die das
Personalmanagement nicht originir
beeinflussen kann, sondern die an
Einheiten im Unternehmen weiterge-
reicht werden miissen. Beispielsweise
konnen suboptimale, von Redundanz
gepriagte Arbeitsprozesse, mangelnde
Information oder mangelhafte Ar-
beitsplatz- und IT-Ausstattung hiufig
genannte Unzufriedenheitsfaktoren in
diesem Sinne sein.

Zur Organisation der Personalpoli-
tik existieren in der Krankenhausland-
schaft nur wenige, in der freien Wirt-
schaft hingegen langjihrig etablierte
Modelle. Beispielsweise in Produktions-
und Personal-intensiven DAX-Unter-
nehmen sind regelméBig Arbeitsdirek-
toren und Vorstandspositionen in der
hochsten Hierarchieebene angesiedelt.
Sie und ihre nachgeordneten Struktu-



ren verantworten sidmtliche personal-
politische Themen des Unternehmens.
Krankenhduser in Deutschland, mit
wenigen Ausnahmen, sprechen dem
Thema Personal diesbeziiglich nicht
diese angemessene Bedeutung zu. Ty-
pischerweise versuchen Krankenhiuser,
die die Bedeutung des Themas ansatz-
weise erkennen, die Handlungsfelder in
vorhandenen Strukturen zu verorten. So
kann man beispielsweise ohne vermeint-
liche Zusatzaufwinde definierte Themen
der Personalabteilung, der betriebsérztli-
chen Untersuchungsstelle oder einer fiir
Personalentwicklung vorgehaltenen Res-
source zuweisen — nicht selten mit dem
Ergebnis, dass es die entsprechenden
Stellen iiberfordern und nicht zu einer
nachhaltigen Bearbeitung fiithren wird.
Zudem aber ist mancherorts eine Art
Ubereifer zu beobachten, wenn bei-
spielsweise fiir jede vermeintlich kri-
tisch zu betrachtende Entwicklung
Spezialisten eingestellt werden. Be-
auftragte (oder auch Manager) fiir Ge-
sundheit, Demografie, Diversity oder

Family sollen es richten, natiirlich ne-
ben den schon gesetzlich geforderten
vorhandenen Beauftragten wie Schwer-
behindertenvertreter und die Arbeitge-
berbeauftragte gemill SGB IX,
Gleichstellungsbeauftragte, Betriebs-
drzte etc. Das Ergebnis ist oft eine
Aufsplitterung von Einzelaktivitdten
und ausbleibendem strukturierten Vor-
gehen.

Sicherlich konnen diese Ansitze
auch zum Erfolg fithren. Aus den Er-
fahrungen im Universititsklinikum
Hamburg-Eppendorf ldsst sich jedoch
feststellen, dass gerade bei einem pa-
rallel stattfindenden Top-Down- und
Bottom-Up-Prozess mit Beteiligung der
Beschiftigten, Experten und des Ma-
nagements hinsichtlich der Ausgestal-
tung der Personalpolitik ein interdis-
ziplindrer, interprofessioneller und
hierarchieiibergreifender Ansatz der
zielfithrende ist (Abbildung 1).

Die etablierten Arbeitsgruppen sind
verantwortlich fiir das jeweilige Hand-
lungsfeld. Sie beobachten nachhaltig
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und bearbeiten in Unterarbeitsgruppen
(analog Teilprojekten) sowie evaluie-
ren die subsumierten Handlungsbe-
darfe. In allen Arbeitsgruppen sind ne-
ben dem Top-Management die Mit-
arbeitervertretungen, Fachexperten
und interessierte Beschiftigte vertre-
ten. Diese Organisationsform hat klare
Vorteile: Beteiligung aller Gruppen,
breites Meinungsbild, Multiplikato-
ren-Effekte, Entstehen eines gewinn-
bringenden und effektiven Netzwerks,
das sich ohne zusitzlichen Aufwand
gemeinsam und stringent den Aufga-
ben widmet.

Krankenhaus
im Schaufenster

Alle Strategien und Aktivitdten in
Richtung der Aufendarstellung der
Arbeitgebermarke, die vorrangig dem
Zweck der Personalgewinnung die-
nen, bezeichnet man als Employer
Branding (Abbildung 2). Erst wenn
das Krankenhaus strukturiert begon-
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Arbeitgebermarke als Teil der Unternehmensmarke

Unternehmensmarke (Corporate Brand)

il flingfecri Qualitat weitere ...
»Produkt"/ (CSR)
Dienstleistung
Arbeitgebermarke (Employer Brand)
Wirtschaft- Standort
lichkeit
Infrastruktur
Personalpolitik
Fihrung/ Gesundheits- Balance Beruf,
etc. e i !
Qualifizierung management  Familie, Freizeit
Abb. 2

nen hat, seine Beschiftigtenorientie-
rung zu leben und eine Kulturverinde-
rung zu erzeugen, sollte es mit diesen
Botschaften und resultierenden Ver-
sprechen ,,ins Schaufenster treten®.
Auch am Anfang des beschriebenen
Prozesses, welcher je nach Organisati-
on und vorhandenem Reifegrad bis zu
fiinf Jahre beanspruchen kann, bis eine
sichtbare Verdnderung eintritt und
spiirbar wird, kann man mit der ent-
sprechenden Offenheit an die poten-
ziellen Beschiftigten herantreten. Die
Wertschitzung, welche stets ein Top-
Kriterium fiir Bewerber und Beschif-
tigte darstellt, beginnt bereits vor Eintritt
in das Unternehmen beim Kennenler-
nen. Einen Bewerber, dem man unehr-
lich gegeniibertritt, wird man nicht als
motivierten Mitarbeiter gewinnen oder
halten konnen. Neben der sogenannten
Arbeitgeberpositionierung kann im Rah-
men eines Employer-Branding-Prozesses
auch die vermeintliche Passgenauigkeit
von Bewerbern mit dem Unternehmen
(der sogenannte cultural fit) erarbeitet
und zur verbesserten Personalgewinnung
genutzt werden. Die giinstigste und ef-
fektivste Form des Employer Branding
istes im ﬁbrigen, den iiberzeugten, moti-
vierten und identifizierten Beschiftigten
als Markenbotschafter zu gewinnen.
Beziiglich des Employer Branding
in Krankenhdusern sind unterschied-
lichste Losungen anzutreffen. Manche
Krankenhiuser betreiben ein rudimen-
tares Employer Branding ohne wirkli-
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che Strategie und Kenntnis. Das kann
der Fall sein, wenn beispielsweise die
Personalabteilung Stellenausschreibun-
gen ,,wie es schon immer war* aufgibt
und das Bewerberverfahren eroffnet. An-
dere, vor allem grofiere Organisationen
bedienen sich ihrer Marketingeinheit, oft
aber ohne besondere Kenntnisse iiber
die neue Zielgruppe Arbeitnehmer. Bis
hin zur Einrichtung einer eigenen Ein-
heit oder Beauftragung externer Marke-
tingagenturen trifft man vieles an. So
oder so kann Employer Branding nur
funktionieren, wenn es eine zentral abge-
stimmte und einheitliche Strategie hierzu
gibt. Nichts ist schlimmer, als wenn man
jede Berufsgruppe als Marketingexperten
fiir sich anerkennt und gewihren ldsst. So
lassen sich beispielsweise schon einmal
verschiedene, durchaus kreative, Anzei-
gen in einem Medium finden, hinter de-
nen man nicht ein und denselben Arbeit-
geber vermutet.

Ein Minimum an Employer-Bran-
ding-Aktivitdten und Auflendarstellung
wird jedes Krankenhaus vollziehen,
beispielsweise die Darstellung tiber
Stellenausschreibungen. Hier begegnet
man einer beeindruckenden Vielfalt in
den Print- aber auch Online-Medien.
Nicht neu diirfte sein, dass weniger hier
oft mehr und dass eine auBlergewdhn-
liche oder zumindest emotionale Bild-
sprache angesagt ist. In Anbetracht
der Preisvergleiche Print zu Online
und dem zunehmenden Trend zur On-
line-Bewerbung deutet sich das Ende

der Print-Anzeigen an. Das am héu-
figsten zur Jobsuche oder unmittelbar
nach Kenntnis einer vakanten Stelle
genutzte Medium zur Erkundigung
iiber den Arbeitgeber und die angebo-
tene Beschiftigung ist die Webseite
und ,,bei Vorhandensein® die dort oder
gesondert aufzufindende Karriereseite.
Da es in der Regel nicht sonderlich
kostenintensiv ist, bietet es sich an, in €i-
nem ersten Schritt die Karriereseite des
Krankenhauses aufzuhiibschen und mit
wesentlichen Informationen fiir die
Bewerber, beispielsweise Aussagen zu
den Angeboten im Rahmen der Hand-
lungsfelder zur Personalpolitik, attrak-
tiv und informativ zu gestalten. Darii-
ber hinaus muss sich ein Krankenhaus
heutzutage mit weiteren Foren der
ArbeitgeberauBBendarstellung und der
direkten oder indirekten Bewerber-
ansprache auseinandersetzen.
Beispielhaft und zeitgemif sind et-
wa Pridsenz bei oder Ausrichten von
Messen, Kontakt zu Schulen fiir Aus-
bildungsnachwuchs oder Eintritt in
das Social Media. Dariiber hinaus, zu-
meist im akuten Personalbedarfsfall,
gibt es temporire und teils aullerge-
wohnliche Formate des Brandings im
Rahmen sogenannter Kampagnen,
wie Kino-/Radio- oder TV-Spots, Pos-
ter-/Plakatkampagnen bis hin zu soge-
nannten Guerilla-MalBnahmen.
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