Jutta Geringhoff-Seckler,
Leiterin Changemanagement/Personal,
Charité Universitatsmedizin Berlin:

Personalleiterin im Universitéts-

klinikum Hamburg-Eppendorf ei-
nen klassisch als Verwaltung organi-
sierten Bereich vor. Personalarbeit
war die Fihrung von Personalakten,
die Betreuung der Mitarbeiter und
die Erstellung der Lohn- und Ge-
haltsabrechnung. Der Bereich war
kaum dienstleistungsorientiert auf-
gestellt.
Soeben war SAP eingefiihrt worden.
Man hatte sich davon eine Arbeitser-
leichterung erhofft, und die Mitar-
beiter hatten dazu auch etliche
Stunden Mehrarbeit geleistet. Doch
die Systemeinfiihrung hatte letztlich
nicht das gehalten, was versprochen
worden war. Die Mitarbeiter waren
Uberlastet und frustriert.
Als neue Personalleiterin war mein

I m Jahre 2002 fand ich als neue

4

om Verwalter

~zum Dienstleister

Erfahrungsberichte zweier Personalleiter

Anliegen, die Abteilung auf Dienst-
leistungsorientierung hin auszurich-
ten. Zugleich musste das Tagesge-
schéft organisiert werden. Die Abtei-
lung hatte einen haufigen Fihrungs-
wechsel erlebt und verstand sich
nicht als Team. Die einzelnen Mitar-
beiter erhofften sich von mir Entlas-
tung. Mir war aber schnell klar, dass
es zu einer solchen Entlastung nur
kommen kénnte, wenn die Mitarbei-
ter auch mit dem nétigen Hand-
werkszeug dafur ausgestattet wa-
ren: Zeitmanagement, richtiges De-
legieren, Fuhrung.

Die Teamleiter verstanden sich bei-
spielsweise Uberwiegend als die bes-
seren Sachbearbeiter. Wer aber alles
besser kann, bekommt natirlich von
seinen Mitarbeitern auch alles, was
auch nur ein ,bisschen schwieriger™
ist, auf den Tisch geliefert — und
droht dann, unter dem Arbeitsberg
verschuttet zu werden. Es mussten
also nicht nur die Mitarbeiter fir den
besseren Umgang mit SAP geschult
werden, sondern auch die Fihrungs-
kréfte, eine flr sie neue Fihrungs-
rolle lernen.

Urspringlich plante ich Einzel-Coa-
chings meiner Teamleiter. Doch da-
raus entwickelte sich bald ein ver-

Viele Organisationen im Gesundheits-
markt stehen vor der Aufgabe, sich von
einer 6ffentlich-rechtlichen Institution zu
einem markt- und kundenorientierten
Dienstleistungsunternehmen zu entwi-
ckeln. Far Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte in diesem Bereich bedeutet das

rasant steigende Anforderungen an ihr
konkretes Handeln in einem immer
komplexer werdenden Umfeld. Der
Wandel von Einstellungen, Strukturen
und Verhalten jedoch ist mtiihsam und
braucht Zeit. — Ein Erfahrungsbericht
zweier Personalleiter.

zahnter Prozess der Organisations-
entwicklung, weil wir feststellten,
dass der Ansatz am Einzelnen und
dessen individuellen Problemen zu
kurz greifen wirde, wenn nicht das
Zusammenspiel aller systematisch
angegangen wirde. In einem Team
beispielsweise gab es gehérige Kon-
flikte untereinander. Wir begannen
hier als Pilotprojekt mit der Team-
entwicklung. Allen anderen Teams
und deren Leitungen war von Anfang
an Klar, dass dieser Prozess kein sin-
guldrer war, sondern dass es darum P
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ging, die Zusammenarbeit im gesam-
ten Bereich sukzessive zu verbes-
sern. Das Ganze fand also unter Be-
obachtung statt, und wir haben zu-
gleich gelernt, was flr die Prozesse
in den anderen Teams wichtig sein
wirde.

Ausgangspunkt weiterer Trainings-
maBnahmen war, dass wir uns im
Fihrungsteam dann berlegt haben,
wie wir miteinander umgehen, un-
sere Zusammenarbeit gestalten woll-
ten. Daraus haben wir die Inhalte der
MaBnahmen abgeleitet: Moderation,
Présentation, Zeitmanagement, Ziel-
vereinbarungen etc. Wichtig war
uns, das Prozessdesign so zu gestal-
ten, dass nicht nur Input gegeben
wurde sondern auch Zeit blieb, das

Wenn eine Abteilung

mit neuen Anforderungen

konfrontiert wird ...

Gelernte, die ,Hausaufgaben®”, um-
zusetzen (s. Kasten). Wenn wir
beispielsweise  Besprechungsmode-
ration thematisiert haben, bekamen
die Teamleiter die Aufgabe, mit ihren
Mitarbeitern das Gelernte an einer
spezifischen Fragestellung auszupro-
bieren. Dabei haben wir die Team-
leiter nicht alleine gelassen, sondern
ihnen einen Coach zur Seite gestellt,
der sie bei der Umsetzung begleitet
und ihnen in Vor- und Nachbereitung

wertvolle  Hilfestellung
und individuelles Feed-
back gegeben hat.

Wir haben schnell Fort-
schritte festgestellt.
Trotz allem hatte ich den
Eindruck, meine Team-
leiter fUhlten sich von
den MaBnahmen Uberrumpelt. Und
sie jammerten wegen des Zeitauf-
wands. Ich erlebte den Gesamtpro-
zess wie eine Fieberkurve mit Hohen
und Tiefen, und es war gar nicht so
einfach, die Mitarbeiter bei der
Stange zu halten. Immer wieder
hoérte ich: ,Es andert sich ja doch
nichts”, und erlebte, dass die Mitar-
beiter in alte Verhaltensmuster zu-
rickfielen. Interessant war, dass alle
durchaus motiviert waren und wirk-
lich Fortschritte machten. Ich habe
mir auch sehr viel Zeit genommen,
um mit den jeweiligen Mitarbeitern
immer wieder zu sprechen. In der
Gruppe allerdings haben sich die Ein-
zelnen oft gegenseitig blockiert.

Wir haben diese Fiihrungskréftequa-
lifizierung mit gleichzeitiger Team-
entwicklung erfolgreich mit einem
letzten Workshop, in den wir auch
Outdoor-Elemente integriert haben,
abgeschlossen. Soeben waren wir
wieder ins Tagesgeschaft einge-
taucht, als man mich fragte, ob ich in
dhnlicher Funktion nach Berlin an die
Charité wechseln wollte. Diese Nach-
richt von meinem Wechsel schlug bei
den Mitarbeitern — versténdlicher-
weise — wie eine Bombe ein! Sie
fUhlten sich allein gelassen und hat-

Thema Step

Date Group

Seminar 1 ot |

3.1 3.2 3.3

Jeder TL mit
TL+pep seinen Mitarb. TL+pep
+pep
; Zeitraum 26.
21.-23.Mai.03 Mai-29.Jun 28.-30 Jul.03

Seminar 2

Jeder TLmit 1. Tagmit AL
seinen Mitarb. 2. Tag AL+
+pep TL+pep
Zeitr .:02.Aug. 08.Sep (AL)
-01.8ep.03 09.Sep.03

Der Start in die Qualifizierung. Vorausgegangen waren eine Pilot- und eine Konzeptionsphase. Als
weitere Seminarbausteine folgen: Projektmanagement, Zeit- und Selbstorganisation, Mitarbeiter-
beurteilung und Kritikgesprache, Fiihrungsstil und -persoénlichkeit. Den Abschluss bildet ein Eva-
luationsworkshop.
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... kann man nicht einfach
so wie vorher weitermachen,
sondern muss sich

neu organisieren

ten die Sorge, sie wirden wieder in
alte Prozesse abrutschen. Wir haben
dann im Leitungsteam gemeinsam
meinen Weggang thematisiert und
Losungsmdglichkeiten  erarbeitet,
wie der Bereich weiterhin voll ar-
beitsfahig bleiben kénnte — denn zu-
nachst war meine Nachfolge natir-
lich noch offen.

Ein Blick zurtick:
lessons learned

Wenn ich im Nachhinein Uber den
Organisationsentwicklungsprozess
im UKE reflektiere, bin ich Uber-
zeugt, dass das Vorgehen genau das
richtige war. Auch mit den Mdglich-
keiten, den Prozess flexibel zu ge-
stalten, Anregungen der Mitarbeiter
aufzugreifen und sich somit womag-
lich an einigen Stellen mehr Zeit zu
nehmen, als man urspringlich ge-
plant hatte. Ich wirde mich aller-
dings heute nicht mehr so wie da-
mals mit den vorhandenen Fih-
rungsstrukturen zufrieden geben.
Wenn man neu anfangt in einer Posi-
tion, erbt man ja eine Mitarbeiter-
schaft, die auf bestimmten Wegen
dahin gekommen ist — und das sind
gerade im Offentlichen Dienst — von
auf3en betrachtet — zuweilen denk-
wirdige Wege; auch, was das Thema
Personalauswahl betrifft. Ich starte
in der Charité nun den Prozess eine
Stufe friher mit einem Manage-
ment-Audit (einem mehrstufigem
Beurteilungsverfahren).  Auf der
Grundlage meiner sechsmonatigen
Erfahrungen und der Beurteilungen
der Flhrungskréfte im Audit, kann
ich mir meine ,Mannschaft” von
vornherein besser zusammenstellen
und richtig aufstellen. Die erfahre-
nen Fachexperten sehen sich nicht
gezwungen, eine Fihrungsrolle zu
libernehmen, und der sozial kompe-
tente  Fihrungsnachwuchs kann
schneller fur die neuen Aufgaben
qualifiziert werden. Das macht Man-
ches leichter.



Der Wandel geht weiter

In der Startphase von Frau Gering-
hoff-Seckler hatte ich ein halbes Jahr
unter ihrer Leitung im Grundsatzbe-
reich gearbeitet. Die ersten Verande-
rungsmagnahmen habe ich somit ru-
dimentdr und aus der Linie heraus
miterlebt. Als ich dann im Marz
2004 — zuné&chst auch nicht als ihr

Oliver Flllgraf,

LL.M., Geschéftsbereichsleiter
Personal & Organisation,
Universitatsklinikum
Hamburg-Eppendorf

Nachfolger, sondern als Vorstands-
beauftragter flr Personalratsangele-
genheiten — ins UKE zurick kam,
konnte ich mit Abstand von andert-
halb Jahren auf das blicken, was in-
zwischen geschehen war. — Und da
war durchaus eine Menge geschehen.
Der Teamentwicklungsprozess im
Leitungsteam ist inzwischen in eine
produktivere Phase gekommen. Am
Anfang eines solchen Prozesses
mochte jeder einzelne flr sich selbst
ein Maximum heraus holen, es uber-
wiegt die Abgrenzung und Profilie-
rung. Heute steht eher die konstruk-
tive Zusammenarbeit im Vorder-
grund. — Solche Prozesse brauchen
eben einfach auch ihre Zeit.

Wir miissen weiterhin
flexibel reagieren

Wir arbeiten nun am selben Verédnde-
rungsprozess weiter, die Strategie ist
im Groben dieselbe: mehr Kunden-
orientierung. Doch die Zeit bleibt
nicht stehen. Die aktuellen Budget-
gegebenheiten sind fir uns eine
echte Herausforderung. Und unser
Vorstand stellt daher héhere Anfor-
derungen an uns. Je l&nger ein Ver-

Prozessdesign

der Flihrungskraftequalifizierung

Den sogenannten Kick-off bil-
dete ein Workshop mit den
Teamleitern, in dem gemeinsam
festgelegt wurde, welche Veran-
derungen auf den Personalbe-
reich zukommen werden und
welche Konsequenzen sich dar-
aus fur die Manager und Teams
ergeben wirden. In einem zwei-
ten Workshop wurde dann das
Managementqualifizierungspro-
gramm vorgestellt, mit den Be-
troffenen diskutiert und entspre-
chend auf deren Bedarf ange-
passt. Abbildung 1 zeigt einen
Ausschnitt aus diesem Prozess,
der von der Bonner Unterneh-
mensberatung  personal-point
GmbH (www.personal-point.de)
durchgefihrt wurde.

Das erste Seminar hatte zum Ziel,
die verdnderte Rolle eines Mana-
gers in einer dienstleistungsori-
entierten Organisation im Ver-
gleich zu einer Verwaltung be-
wusst zu machen und die Gruppe
als Team zu formen. Die Fuh-
rungskréafte erlernten in den wei-
teren Seminaren, wie sie Teams,
Ziele und Verdanderungsideen
entwickeln. AnschlieBend setz-
ten sie das Gelernte im Alltag in

anderungsprozess dauert, um S0
mehr wird klar, man will und kann
nicht stehen bleiben. Noch ehe man
einen Prozess abgeschlossen hat, ha-
ben sich die Rahmenbedingungen
schon wieder veréndert, so dass wie-
der nachjustiert werden muss.

In gezielten kleineren Schritten sind
deshalb wiederum Verdnderungen
vorgenommen worden. Unsere Bud-
getspielrdume werden enger, wir
muissen noch produktiver werden,
unsere Prozesse noch starker opti-
mieren. Aber das UKE insgesamt
muss auch produktiver werden, das
merken wir an einer steigenden Zahl
von Trennungsgesprachen, die un-
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und mit ihren Teams um. Dabei
wurden sie durch Coaching be-
gleitet. Dadurch, dass jeder
Teamleiter den Entwicklungspro-
zess in sein Team trug und mit
den Mitarbeitern an den selben
Themen arbeitete, gewann der
Lernprozess kaskadenférmig an
Breitenwirkung und praktischer
Relevanz.

Im ndchsten Seminar wurden die
Erfahrungen ausgetauscht. Man
konnte hier von den Kollegen
lernen, wie diese in ihrem Team
vorgegangen waren, welche Pro-
bleme sie vorfanden und welche
Lésungsansétze sie mit ihren Mit-
arbeitern entwickelt hatten. Es
wurde dadurch auch deutlich,
dass niemand perfekt ist und je-
der Verbesserungspotenzial in
seinem Team und bei sich selbst
gefunden hatte. Die Verzahnung
von Seminarinhalten mit der All-
tagspraxis durch die enge Folge
von Seminaren, Mitarbeiter-
workshops  und  Coachings
machte die Verdnderungen nach-
haltig. Der Gesamtprozess wurde
von der Gruppe der Teamleiter
im Abschlussworkshop insgesamt
positiv bewertet.

sere Mitarbeiter flihren mussen. Und
das erhoht die Belastung fur unsere
Mitarbeiter, die einerseits die Vor-
standslinie vertreten mussen, ande-
rerseits aber auch flrsorgepflichti-
ger Ansprechpartner der UKE-Mitar-
beiter sind.

Wir befinden uns momentan in der
Situation, dass wir eine Ist-Analyse
von Ausgrindungen vornehmen, die
wir getétigt haben. Es ist zu erwar-
ten, dass wir hierauf wiederum mit
Reorganisationen reagieren werden.
Ich binde bei diesen MaRBnahmen
meine Flhrungskréfte ein und suche
mit ihnen gemeinsam nach den bes-
ten Ldsungsmaoglichkeiten, unsere
Arbeitsprozesse weiter zu optimie-
ren und noch kundenorientierter zu
machen. m

Jutta Geringhoff-Seckler

Charité Universitatsmedizin Berlin
Augustenburger Platz 1

13353 Berlin

Oliver Fillgraf
Universitatsklinikum
Hamburg-Eppendorf

MartinistraBe 52
20246 Hamburg
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