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. Aktuelle Informationen

Filhrung und Zusammen-
arbeit im Krankenhaus

Chef, Arzt, Chefarzt - Vorgesetztenfeedback im
St. Hedwig-Krankenhaus

linische Einrichtungen definieren sich

zunehmend als moderne, dienstleis-
tende Organisationen. Dadurch riicken
Themen wie Fiihrung und Zusammenar-
beit verstirkt in den Fokus. Um diese erfolg-
reich zu meistern, wurde im St. Hedwig-
Krankenhaus in Berlin, das zum Unter-
nehmensverbund der  Alexianer zdhlt,
erstmals ein Vorgesetztenfeedback durchge-

fiihrt,

Das klinische Arbeitsfeld ist geprigt von
raschen Verinderungen, stindig fort-
schreitender ~Weiterentwicklung und
einem starken Erfolgs- und Zeitdruck in
der taglichen Arbeit. Dies stellt Vorge-
setzte und Mitarbeiter vor die wachsen-
de Herausforderung, unter hoher Belas-
tung eine umfassende, zeitgemifle me-
dizinische Betreuung zu gewihrleisten.
Hinzu kommt, dass Krankenhiuser sich
nicht ausschliefSlich als versorgende Ein-
richtungen darstellen. Sie definieren
sich zunehmend auch als dienstleisten-
de Organisationen und unterliegen so-
mit betriebswirtschaftlichen Betrach-
tungsweisen. Das Bewusstsein fiir eine
konstruktive Fithrung und Zusammen-

St. Hedwig-Krankenhaus — hohe medizinische Fachkompetenz und ganzheitlich zugewandte Betreuung

arbeit steigt und damit gehen hohe An-
spriiche an die Fihrungsqualititen der
Vorgesetzten einher. Inhaber von leiten-
den Stellen stehen in der Verantwortung,
sich intensiv mit ihrer Fithrungsposition
auseinanderzusetzen und neben ihrer
Rolle als medizinischer Betreuer auch
der als Fithrungskraft gerecht zu wer-
den.

Als katholisches Haus mit langjahri-
ger Tradition ist das St. Hedwig-Kran-
kenhaus fester Bestandteil der medizini-
schen Versorgung der Stadt Berlin. Es
verbindet hohe medizinische Fachkom-
petenz mit einer ganzheitlichen zuge-
wandten Betreuung. Die zunehmenden
Anforderungen und komplexen Heraus-
forderungen, denen sich Fiithrungskrifte
stellen miissen, hat auch das St. Hedwig-

Infobox: Uberblick Vorgesetztenfeedback

Bei einem Vorgesetztenfeedback erhélt eine Fihrungskraft
(sog. Feedback-Empfanger) Rickmeldungen von den eigenen
Mitarbeitern. Zusatzlich nimmt der Feedback-Empfanger eine
Selbsteinschatzung vor. Die Einschatzungen beziehen sich
dabei auf das arbeitsbezogene Verhalten und werden durch den
Einsatz eines Fragebogens strukturiert und systematisiert. Mit
Hilfe der thematischen Ausgestaltung der Feedback-Sammlung
werden Erwartungen an die Feedback-Empfénger konkretisiert,
Kommunikationsprozesse gezielt angestolen und die
Zusammenarbeit im Team hinterfragt. Ubergeordnete Ziele der
Ergebnisnutzung  sind  eine  nachhaltige, individuelle
Weiterentwicklung  sowie eine  partnerschaftliche  und
erfolgreiche Gestaltung des Beziehungsfeldes ,Fihrungskraft-
Mitarbeiter”.
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Krankenhaus im Blick. Dem Thema
Fihrungsqualitit widmete sich das
Krankenhaus nun mit dem Einsatz eines
Vorgesetztenfeedbacks zum Thema Fiih-
rung und Zusammenarbeit. Die Mitglie-
der des Direktoriums und weitere Chef-
irzte, das heifdt Mitarbeiter der ersten
und zweiten Fihrungsebene, bekamen
die Gelegenheit, ein umfassendes, an-
onymes und differenziertes Feedback
ihrer Mitarbeiter zu erhalten und dieses
mit ihrer eigenen Einschitzung abzu-
gleichen. Zusitzlich zu der angestof3e-
nen Reflexion und dem Ausbau der in-
dividuellen Fiithrungskompetenzen soll-
te das Verfahren den Austausch unter-
einander anregen und weiterentwickeln.
Schritte auf diesem Weg sind unter an-
derem der Einstieg in den Dialog, die
Klirung gegenseitiger Erwartungshal-
tungen, Verantwortungstibernahme und
damit langfristig die Forderung einer
wertschitzenden und konstruktiven
Feedback-Kultur (vergleiche p>Infobox).

Der Weg zu mehr Feedback
Projektdesign

Als Grundlage fiir eine erfolgreiche Um-
setzung des Vorgesetztenfeedbacks defi-
nierte eine interne, berufsgruppeniiber-
greifende Projektgruppe mit Beteiligung
der Mitarbeitervertretung und der Daten-
schutzbeauftragten des St. Hedwig-Kran-
kenhauses zentrale Anforderungen an
das Verfahren (vergleiche p>Abbildung):
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Realititsnahe Befragungsinhalte: Um
eine sinnvolle Ubertragung der Ergeb-
nisse in den Arbeitsalltag zu gewihrleis-
ten, sollten die Einschitzungen der Vor-
gesetzten und Mitarbeiter anhand eines
Fragebogens erfolgen, der relevante As-
pekte der Arbeitsrealitit erfasst und die
Kultur prigende, christliche Ausrich-
tung des Hauses beriicksichtigt.

Vereinbarkeit mit dem Arbeitsalltag:
Trotz der Komplexitit eines Feedback-
Verfahrens sollte der Prozess moglichst
schlank und ressourcenschonend gestal-
tet werden, um nicht allzu stark in den
Arbeitsalltag der Teilnehmer einzugrei-
fen.

Nachhaltige Wirkung und Perspek-
tive: Das Vorgesetztenfeedback sollte
Ansatzpunkte fiir eine langfristig wirk-
same Weiterentwicklung liefern, die zu
einer Verbesserung der Arbeitsbezie-
hungen und -abliufe beitragen.

Fur die erfolgreiche Durchfithrung
des Projekts wurden in enger Abstim-
mung mit dem Direktorium Eckpunkte
festgelegt. Im Sinne einer Top-down-
Durchfithrung sollte der Prozess mit der
obersten Hierarchieebene als Feedback-
Empfinger begonnen werden, die somit
eine Vorbildfunktion einnimmt. Ein wei-
teres Ziel war, das Projekt von Beginn an
offen und transparent zu kommunizie-
ren sowie die Aspekte Anonymitit und
Vertraulichkeit im Umgang mit Infor-
mationen und Ergebnissen zu thema-
tisieren und zu Dberiicksichtigen. Dar-
iiber hinaus sollte die konstruktive und
verbindliche Nutzung der Ergebnisse im
Sinne einer nachhaltigen Weiterentwick-
lung als Ausdruck des gemeinsamen
Projektverstindnisses im Vordergrund
der Gestaltung stehen.

Vorbereitungsphase

Um die Befragungsinhalte moglichst
nah am Arbeitsalltag im St. Hedwig-
Krankenhaus zu orientieren, holte man
Informationen aus erster Hand ein. So
wurden die Mitglieder des Direktoriums
sowie die Chefirzte — als spitere Feed-
back-Empfinger — in sogenannten visio-
niren Interviews zu ihrer Arbeit befragt.
Anhand der Ergebnisse der Interviews
wurden Kernaspekte der Fithrung und
Zusammenarbeit sowie kiinftige He-
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Mitarbeiter identifiziert und zentrale
Kompetenz-Dimensionen (zum Beispiel
JNerantwortungsvoll fithren und ent-
scheiden®) abgeleitet. Diese wurden im
Anschluss durch verhaltensbezogene
Aussagen konkretisiert, zum Beispiel:
,Er geht konstruktiv mit Kritik an sei-
nem Arbeitsverhalten um.“ Mit dem
Verhaltensbezug werden zum einen die
Einschitzungen erleichtert, da sich die
Riickmeldungen auf konkrete und be-
obachtbare Verhaltensweisen beziehen.
Zum anderen wird so die Ubertragung
der Ergebnisse auf den Arbeitsalltag be-
giinstigt, da die Feedback-Empfinger an
konkreten Punkten arbeiten und Ent-
wicklungsfelder praktisch angehen kén-
nen.

Von besonderer Bedeutung bei der
Entwicklung der Befragungsinhalte war
es, ethische Aspekte und das christliche
Selbstverstindnis als prigenden Teil der
Kultur des Hauses zu beriicksichtigen.
Zudem galt es, die in den Leitsitzen des
Hauses zum Ausdruck gebrachte nor-
mative Ausrichtung auf die Handlungs-
ebene zu iibertragen und somit zu kon-
kretisieren. Einklang fand dies beispiels-
weise in der Kompetenz-Dimension
yAchtsam Perspektiven wechseln®. Fiir
Vorgesetzte des St. Hedwig-Kranken-
hauses bedeutet dies, die definierten
Werte zu leben sowie den eigenen Stand-
punkt bewusst zu verlassen und andere
Sichtweisen einzunehmen.

Die Kommunikation zur Vorbereitung
und Einstimmung der Teilnehmer wur-
de sorgfiltig geplant und mehrschrittig
sowie zielgruppenorientiert umgesetzt.
So erhielten die Teilnehmergruppen, so-
wohl Feedback-Empfinger als auch -Ge-
ber, genau die fiir sie relevanten Infor-
mationen. Die Einladung zur Teilnahme
an dem Vorgesetztenfeedback erfolgte
durch die Geschiftsfithrung, die sicht-
bar und umfassend in den gesamten
Prozess involviert war. Alle Informati-
onen wurden zudem im eingesetzten
Online-Tool hinterlegt. Mittels klarer
Kommunikation und hoher Transparenz
konnten auch Vorbehalte aktiv themati-
siert und fir die Umsetzung entspre-
chend beriicksichtigt werden. Auf der
Mitarbeiterseite konnten so Bedenken
beztiglich der Datensicherheit und Ano-
nymitit angesprochen und geklirt wer-
den. Auch gegeniiber den Vorgesetzten
war ein behutsames Vorgehen wichtig,
um Akzeptanz fiir eine erstmalige Ein-
schitzung durch die eigenen Mitarbeiter
zu schaffen und anfinglicher Skepsis
beztiglich des Instrumentes entgegen-
zuwirken.

Durchfithrungsphase
Nach der automatisierten Einladung der
Vorgesetzten und ihrer Mitarbeiter durch

das internetbasierte Tool von meta | five
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konnten die Teilnehmer den Fragebogen
online ausfiillen. Hierzu wurden die
Kompetenz-Dimensionen anhand der
verhaltensbezogenen Aussagen auf einer
sechsstufigen Skala eingeschitzt. Zu-
dem bestand die Méglichkeit, offene An-
merkungen einzutragen, um zum Bei-
spiel nicht im Fragebogen erfasste As-
pekte anzusprechen. Die Anonymitit
der Mitarbeiter blieb zu jedem Zeitpunkt
gewahrt. Auch die Feedback-Empfinger
selbst fiillten den Fragebogen aus, um
spater ihr Selbstbild mit der Einschit-
zung ihrer Mitarbeiter abgleichen zu
kénnen.

Nachbereitungsphase

Das eingesetzte Online-Tool ermdglichte
eine direkte Verfiigbarkeit der Ergeb-
nisse nach dem Abschluss der Befra-
gung. Alle Feedback-Empfinger er-
hielten einen individuellen Ergebnis-
bericht, in dem fiir jede Aussage die
Selbsteinschitzung mit den Fremdein-
schitzungen der Mitarbeiter verglichen
wurde. Die Ergebnisberichte wurden in
einem Vier-Augen-Gesprich von einem
externen Coach iibergeben und indivi-
duell besprochen. Durch eine iibersicht-
liche graphische Darstellung war es den
Feedback-Empfingern méoglich, direkt
zu erkennen, in welchen Bereichen das
Selbst- und das Fremdbild weitestgehend
iibereinstimmen und in welchen Diffe-
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renzen bestehen. Darauf aufbauend
wurden Ideen fiir personliche Entwick-
lungsziele erarbeitet und erste Ansitze
zur Ubertragung der Ergebnisse in den
Arbeitsalltag diskutiert.

Im Anschluss an die Ubergabe der
Ergebnisberichte sah der Prozess ein
Gesprich des Feedback-Empfingers mit
der eigenen Fithrungskraft vor. In die-
sem wurden Entwicklungsziele und
unterstiitzende Mafnahmen auf der
Grundlage des Feedbacks besprochen
und schliefRlich vereinbart. Zusitzlich
war jeder Feedback-Empfinger verpflich-
tet, die Ergebnisse mit seinen Mitarbei-
tern zu besprechen. Das Ziel dieser
Riickmeldung bestand darin, dass die
Vorgesetzten ihren Mitarbeitern fiir das
Feedback danken und ihnen so vermit-
teln, dass ihr Feedback ernst genommen
und sinnvoll genutzt wird. Zum anderen
sollten gemeinsam Folgeschritte verein-
bart werden, um die Zusammenarbeit
konstruktiver und effizienter zu gestal-
ten. Wie transparent die Ergebnisse in
der Riickmelderunde dargestellt wurden,
entschieden die Vorgesetzten selbst.
Neben der reinen Feedback-Sammlung
wurden auch diese Nachbereitungs-
schritte ressourcenschonend iiber das
Online-Tool gesteuert und dokumen-
tiert.

Uber die individuellen Ergebnisbe-
richte hinaus erhielt das Direktorium
einen Gesamtbericht, in dem die tiber-

greifenden Ergebnisse aller teilnehmen-
den Feedback-Empfinger aufgefithrt wa-
ren. Die anonymisierte Zusammenstel-
lung der Einzelergebnisse diente unter
anderem dazu, personeniibergreifende
Stirken und Entwicklungsfelder sowie
Hinweise auf Rahmenbedingungen ab-
zuleiten, die ein bestimmtes Fithrungs-
verhalten hervorrufen.

Der Nutzen

... fiir die einzelnen Teilnehmer. Die Mit-
arbeiter konnten in einem geschiitzten
Rahmen offen ihre Wahrnehmung des
Vorgesetzten dufern sowie Erwartungen
und gegebenenfalls Verbesserungsvor-
schlige anbringen. Diese Gelegenheit
bietet sich im Arbeitsalltag nur selten.
Die Feedback-Empfinger selbst er-
halten ein duflerst umfassendes und,
durch die Wahrung der Anonymitit,
ehrliches und ungefiltertes Feedback.
Dies ermdglicht eine realistische Uber-
sicht tiber individuelle Stirken und Ent-
wicklungsfelder und zeigt méglicherwei-
se ,blinde Flecken* auf, die den Vorge-
setzten selbst bisher nicht bekannt wa-
ren. Zudem erhalten die Vorgesetzten
eine Vorstellung von den Erwartungen
und Bediirfnissen der Mitarbeiter, so-
dass sie kiinftig besser auf diese einge-
hen konnen. Das Vorgesetztenfeedback
bietet folglich eine solide Ausgangsbasis
fiir die Weiterentwicklung der eigenen
Fiihrungskompetenzen.

... personeniibergreifend auf Bereichs-
ebene. Die Auswertung der Einschit-
zungen erfolgte nicht nur individuell,
sondern auch personeniibergreifend. So
werden {ibergeordnete Entwicklungs-
felder und Ansatzpunkte zu einer besse-
ren Zusammenarbeit deutlich. Die ge-
meinsame Betrachtung und Diskussion
der Ergebnisse ermoglicht auRerdem ei-
nen Weg, die Kommunikation im Team
anzuregen und Arbeitsbeziehungen
langfristig zu verbessern. Die Aufkli-
rung geteilter Erwartungen kann Kon-
flikten und Missverstindnissen vorbeu-
gen, mogliche Arbeitshemmnisse kon-
nen frithzeitig ausgeraumt werden. Auf
diese Weise trigt das Vorgesetztenfeed-

back zu einer Optimierung der Arbeits-
abldufe bei.
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..fiir die gesamte Organisation. Die ge-
samte Organisation entwickelt sich ziel-
gerichtet, indem das Leitbild umgesetzt
und auf der Handlungsebene fiir alle Be-
teiligten konkretisiert wird. Es wird ein
greifbarer Handlungsrahmen geschaf-
fen, der Transparenz iiber die Anforde-
rungen und Erwartungen an die Fiih-
rungsrolle ermdglicht. Das Vorgesetz-
tenfeedback leistet einen wertvollen Bei-
trag fiir die Weiterentwicklung der Orga-
nisationskultur in ihrer Gesamtheit.

Fazit

Zur Evaluation wurde abschliefend eine
Zufriedenheitsbefragung mit allen 180
beteiligten Mitarbeitern durchgefiihrt,
die in das Projekt involviert waren. Da-
bei wurden simtliche Phasen des Ver-
fahrens beleuchtet. Die Ergebnisse der
Befragung zeigten eine hohe Zufrieden-
heit der Mitarbeiter beztiglich der In-
halte des Fragebogens, der Kommunika-
tion im Vorfeld und des Umgangs der
Vorgesetzten mit ihren Riickmeldungen.
Auflerdem ging aus den Ergebnissen
hervor, dass die Mehrheit der Mitarbeiter
Interesse an einer Weiterfiihrung sowie
einer Ausweitung des Vorgesetztenfeed-
backs auf die nichste Hierarchieebene
hat.

Es zeigte sich auch, dass mit der
Durchfiihrung des Vorgesetztenfeed-
backs das gegenseitige Verstindnis fiir
die jeweilige Rolle geschirft wurde. Mit-
arbeiter duflerten explizit, dass ihnen
durch das Beantworten und Einschitzen
der Fragen bewusst wurde, wie umfang-
reich das Verantwortungsspektrum ist,
das sich allein aus der Rolle ,Vorgesetz-
ter“ ergibt. Auf der anderen Seite war fiir
die Vorgesetzten der Abgleich zwischen
Selbst- und Fremdbild fiir die persénli-
che Analyse der eigenen Fithrungskom-
petenz wertvoll. Sie berichteten, dass sie
sich mancher Erwartung und Wirkung
nicht in dem Mafie bewusst waren und
thematisierten dies in den Riickmelde-
runden. Die Optimierung von Arbeits-
prozessen und organisatorischen Abliu-
fen, andere Formen der Absprache oder
die Vereinbarung, fiir Mitarbeiter per-
sonlich prisenter zu sein, waren Folge-
schritte, die sich in diesen Teamgespri-
chen ergaben.

Durch diese Riickmeldungen und Er-
gebnisse bestirkt, wird das Vorgesetz-
tenfeedback zu einem festen Bestandteil
im Methodenkasten der Personalent-
wicklung des St. Hedwig-Krankenhauses
ausgebaut. Der Umgang mit dem Ins-
trument soll verstetigt werden. Die Pro-
fessionalisierung im Bereich Fithrung
und Zusammenarbeit bleibt weiter im
Fokus, da eine vertrauensvolle und kon-
struktive Zusammenarbeit die Basis fiir
eine erfolgreiche und zielgerichetet Wei-
terentwicklung des St. Hedwig-Kranken-
hauses bildet.

Informationen zum St. Hedwig-Kran-
kenhaus. Das St. Hedwig-Krankenhaus
befindet sich in der Trigerschaft der
St. Hedwig Kliniken Berlin GmbH, die
wiederum zur Unternehmensgruppe
der Alexianer GmbH gehdrt. Die Alexia-
ner GmbH ist ein Unternehmen der Ge-
sundheits- und Sozialwirtschaft, in dem

Kurz notiert

Hannover. An der Frauenklinik der
MMH eréffnete die niedersichsische So-
zialministerin Aygiil Ozkan Mitte Mirz
2012 einen neuen Intermediate-Care-
Bereich. Der IMC-Bereich in der Frauen-
Klinik ist fiir Neugeborene und relativ
reife Frithgeborene gedacht, die kurzzei-
tig einer intensiven medizinischen Be-
treuung bediirfen, aber nicht notwendi-
gerweise auf der neonatologischen In-
tensivstation in der angeschlossenen
Kinderklinik behandelt werden miissen.
Sieben Babys kénnen dort versorgt wer-
den. Zum einen soll damit die neonato-
logische Intensivstation entlastet wer-
den, zum anderen werden die Interme-
diate-Care-Babys nicht dem medizinisch-
technischen Alltagsbetrieb einer Inten-
sivstation ausgesetzt, sondern kénnen in
unmittelbarer Nihe zu den Eltern auf
der Mutter-Kind-Station
Durch den Intermediate-Care-Bereich

verbleiben.

auf der Mutter-Kind-Station werde auch
gewihrleistet, dass ein schneller Wech-
sel des Babys aus dem Uberwachungs-
bereich in das Zimmer der Mutter statt-
finden kann. Die MHH-Frauenklinik
tragt seit 2009 das WHO/UNICEF-Zerti-
fikat , Babyfreundliches Krankenhaus“.

rund 10 000 Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter beschiftigt sind. Bundesweit be-
treibt sie Krankenhiuser, Heime der Se-
nioren- und Behindertenhilfe, ambu-
lante Versorgungs- und Pflegeeinrich-
tungen sowie Werkstitten fiir behinderte
Menschen und Integrationsfirmen. Die
Ordensgemeinschaft der Alexianerbrii-
der als Triger des Unternehmens hat
eine rund 800-jahrige Tradition im
Dienst am Menschen.

E-Mail-Adressen der
Verfasserinnen

Melanie Degmair, Referentin Personalent-
wicklung im Bereich St. Alexius Personal
Service fiir den Unternehmensverbund der
Alexianer, E-Mail: m.degmair@alexius.de/
Alexandra Hiekel, Geschéftsfiihrerin und Mit-
begriinderin der meta | five gmbh, E-Mail:
a.hiekel@meta-five.com

Berlin. Der Deutsche Fundraising Ver-
band e.V. und Roland Berger Strategy
Consultants prisentierten Anfang April
2012 die Ergebnisse ihrer ersten Studie
zum Fundraising in deutschen Kran-
kenhiusern. Unter dem Titel ,Privat
statt Staat“ gibt die Studie einen Uber-
blick tiber die aktuellen Best Practices
des Krankenhaus-Fundraisings und
enthilt Handlungsempfehlungen, wie
Fundraising erfolgreich in der eigenen
Klinik umgesetzt werden kann. Das
wichtigste Ergebnis: Kliniken, die
Fundraising professionell betreiben, er-
wirtschaften jihrlich nicht nur Spen-
deneinnahmen von 0,5 bis 3 Mio. €, sie
koénnen auflerdem ihr Engagement im
Fundraising gezielt fir das Marketing
ihres Klinikums einsetzen. Die Studie
steht als Kurzversion zur Verfiigung,
die kostenlos sowohl bei Roland Berger
Strategy Consultants als auch beim
Deutschen Fundraising Verband her-
untergeladen werden kann. Die aus-
fithrliche Studie ist beim Deutschen
Fundraising Verband in gedruckter
Form erhiltlich. Sie kostet 39 € fur
Nichtmitglieder bzw. 19 € fiir Mitglieder
des Verbands und kann per E-Mail an
info@fundraisingverband.de  bestellt
werden.
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