Was Geschaftsfuhrer
wirklich wollen

Kliniken konfessioneller Trager als Arbeitgeber

Von Dr. Christoph Engelbrecht

ine kiirzlich von der Personal-
E beratung Kohn & Kollegen
durchgefiihrte Befragung von
Geschiftsfiithrern, die von privaten
zu gemeinniitzigen Tragern ge-
wechselt sind, zeigt, dass Geschifts-
fithrer genau das gleiche suchen wie
alle anderen Arbeitnehmer auch:
Vertrauen,  Gestaltungsspielraum
und Wertschétzung, dies aber nicht
finden. Was lauft da schief?

Krankenhaus-Geschaftsfiihrer
wechseln viel zu schnell

wViele Trager haben Handlungsbe-
darf, um ihre Geschiftsfiihrer langer
zu binden und schnelle Wechsel zu
vermeiden’, erkldrt Dr. Christoph
Engelbrecht, Geschiftsfithrer bei
Kohn & Kollegen. Als Personalbera-
ter, spezialisiert auf das Gesund-
heitswesen, kommt erimmer wieder
in Gesprédche mit seinen Mandanten
und Kandidaten auf die Frage, wa-
rum so viele Chefirzte erzdhlen, sie
hitten schon vier oder fiinf Ge-
schiftsfiihrer in den letzten zehn
Jahren erlebt. ,Dabei sind die He-
rausforderungen in der Kranken-
hausfithrung oftmals langfristiger
Natur. Es geht um die Etablierung

von neuen Fachabteilungen, lang-
wierige und komplexe Bau- oder Sa-
nierungsaufgaben und natiirlich um
die guten Beziehungen zur lokalen
Politik und zu den Ministerien. All
das beginnt immer wieder von vor-
ne, wenn ein neuer Geschéftsfiihrer
das Ruder {ibernimmt fithrt Engel-
brecht aus.

Die schnellen Wechsel auf Ge-
schiftsfiihrer-Positionen im Kran-
kenhaus sind eine Tatsache, die
auch in Studien schon seit Jahren
betont wird: Zuletzt ergab die aktuel-
le Befragung der BDO Wirtschafts-
priifungsgesellschaft und des Deut-
schen Krankenhausinstituts (DKI),
dass im Durchschnitt jedes Kran-
kenhaus in Deutschland 2,5 Ge-
schiftsfithrer in den letzten 10 Jah-
ren hatte. Engelbrecht kommentiert:
»Manchmal arbeiten wir fiir Trager,
die eine Nachbesetzung fiir einen
Geschiftsfithrer suchen, der 10 oder
gar 15 Jahre am Haus war. So etwas
ist immer etwas ganz Besonderes,
man spiirt wie sehr diese Menschen
das Haus geprégt haben, was fiir ein
Wandel der Wechsel bedeutet. Aber
das ist sehr sehr rar geworden.”

Die Fluktuation unter Krankenhaus-Geschdfts-
fiihrern ist grof3, was sowohl fiir die Krankenhduser
als auch fiir die Geschdftsfiihrer selbst oft eine
schwierige Situation darstellt. Der Beitrag
beleuchtet, was Geschdftsfiihrer sich fiir ihre
Position wiinschen und welche Unterschiede es
zwischen den Trdgern als Arbeitgeber gibt.
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Ein guter Geschaftsfiihrer bleibt,
bis die Aufgabe erledigt ist
,2Manchmal erlebe ich, wie ein Ge-
schéftsfithrer der alten Schule mir
glaubhaft vermittelt, er kann jetzt
noch nicht wechseln oder in Ruhe-
stand gehen, es sind noch schwieri-
ge Aufgaben zu erledigen, das Feld
ist noch nicht bestellt fiir den Nach-
folger‘, sagt Engelbrecht. , Diese Ein-
stellung zeugt von einem Geschifts-
fithrer, der sich seines Teams und
seiner Verantwortung bewusst ist,
der nicht fiir die nichste Karriere-
chance springt, sondern sich fragt,
ob er wirksam war.“ Aber im Rahmen »
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seiner Erfahrung als Personalberater
erlebt er das immer seltener, sagt
Engelbrecht. Oftmals ist die eigene
Karriere offenbar sinnstiftender als
die Erledigung der Aufgabe.

Druck von allen Seiten -
bei Geschaftsfiihrern und
Stationsleitungen

»Eigentlich miisste diese Problema-
tik in der obersten Fithrungsetage
bestens bekannt sein* erldutert En-
gelbrecht: ,Bei Stationsleitungen ist
es nicht anders. Wer eine Station
fithren soll, erlebt unglaublich viel
Druck und Erwartung aus dem eige-
nen Pflegeteam. Die eingeteilten
Dienste passen nicht. Die Besetzung
der Schichten ist wieder viel zu
knapp. Die Absprachen zwischen
Arzten und Pflegekriften werden
immer noch nicht eingehalten. Und
der Einkauf sollte doch die neuen
Einweghandschuhe, die immer rei-
flen, aussortieren. Gleichzeitig er-
lebt die Stationsleitung grofien
Druck von der Pflegedienstleitung:
Die Betten miissen offenbleiben,
heute Nacht sollen Notaufnahmen
auf diese Station gelegt werden, und
nein, mehr Personal haben wir gera-
de nicht

Engelbrecht ergdnzt: ,Stationslei-
tungen sind die einzigen Fithrungs-
kréfte, die oftmals nach einiger Zeit
ihr Mandat wieder niederlegen und
als einfache Pflegekraft weiterarbei-
ten, weil es sich einfach nicht lohnt,
diese Aufgabe zu {ibernehmen!“ Das
erleben viele Stationsleitungen:
Enormer Druck, fehlende Anerken-
nung und gleichzeitig oft das Gefiihl,
nicht genug bewirken zu konnen.
,und nicht anders fiihlen sich viele
Geschaftsfiihrer, so Engelbrecht.

Eileist geboten

Das Wissen der Geschiftsfiihrer,
dass sie jederzeit ausgetauscht wer-
den konnen, fithrt aber auch zu
einer schwindenden Loyalitdt auf
der anderen Seite. Engelbrecht fiihrt
aus: , Frither war es iiblich, dass eine
miindliche Zusage, der beriihmte
Handshake, verldsslich war. Mindes-
tens aber die Unterschrift unter dem
Anstellungsvertrag. Inzwischen er-
leben wir 6fter, dass auch Geschéfts-
fithrer einen Vertrag unterschreiben
und ein paar Monate spiter plotzlich
dem Arbeitgeber mitteilen, sie wer-
den ihren Vertrag nicht antreten. Die
Griinde dahinter mogen alle indivi-
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duell nachvollziehbar sein, aber wir
sehen eine Erosion der Verbindlich-
keit und Loyalitét, fithrt Engelbrecht
aus. ,Wenn ein Geschéftsfithrer
weif3, bei schlechten Zahlen steht
der Trager nicht mehr zu ihm, wa-
rum soll er wiederum Loyalitédt
gegeniiber seinem Arbeitgeber auf-
bringen?“

Aber was tun?

,Gute Geschéftsfithrer hidlt man
nicht in erster Linie {iber gehaltliche
Anreize oder langlaufende Vertrage,
ist Engelbrecht iiberzeugt. ,Es geht
um Vertrauen und Wertschitzung.
Das ist gar nicht so schwer Er erin-
nert sich an ein Gesprach mit einem
seiner Kandidaten, der sagte: ,Lob
gab es bei uns fiir Geschiéftsfithrer
nicht. Jeder Tag, an dem es nichts
zwischen die Horner gab, war ein
guter Tag.

Lobt eure Geschaftsfiihrer

Der bekannte Beziehungsforscher
J.M. Gottmann erkannte in seiner
empirischen Forschung die ,,5 zu 1“-
Regel: Auf einmal Kritik sollte fiinf
Mal Lob folgen, damit das Verhéltnis
zwischen Positivem und Negativem
als ausgewogen empfunden wird.
Das gilt nicht nur fiir Ehen, die Gott-
mann erforschte, sondern auch fiir
eine stabile Arbeitsbeziehung. Doch
nicht nur die Befragung unter Ge-
schiftsfithrern ergab, dass Lob du-
Berst sparlich kommt. Druck be-
kommt der Geschiftsfithrer nicht
nur durch seine Belegschaft und oft-
mals durch Medien oder Politik,
sondern auch von ganz oben. Engel-
brecht hierzu: ,Es ist wirklich er-
staunlich, wie sehr Geschéftsfithrer
im vertraulichen Gespréch zugeben,
dass sie darunter leiden, dass ihre
Erfolge oftmals als selbstverstdnd-
lich genommen oder zumindest
schnell abgetan werden, die Prob-
lemfelder aber oft ihnen persénlich
zur Last gelegt werden. Dabei sind
viele Probleme {iber Jahre und Jahr-
zehnte entstanden und brauchen
ihre Zeit."

Weg mit der
Rechtfertigungsspirale

Natiirlich miissen auch Geschifts-
fiihrer ihren Fortschritt und die ak-
tuellen Zahlen dokumentieren und
darlegen - sei es gegeniiber dem
Gesellschafter, gegeniiber Gremien
oder gegeniiber ihren Vorgesetzten.
Aber es gibt auch Grenzen. Aus vie-

len Gesprachen weifs Engelbrecht,
wie weit das Reporting-Rad gedreht
werden kann: ,Es gibt Trédger, bei
denen hat der Geschiftsfithrer im
Fall von Abweichungen im Ergebnis
monatlich Mafinahmenlisten aufzu-
setzen und zu fiihren, die dokumen-
tieren, wie er kurzfristig die Liicke
schliefSen will. Und monatlich muss
er den Fortschritt der MafSsnahmen
dokumentieren und begriinden, wa-
rum eine Mafinahme noch nicht
fruchtet oder noch nicht umgesetzt
ist”

Engelbrecht fiihrt aus: ,Das fiihrt
nicht nur zu enormem Druck bei
dem Geschiftsfithrer und kostet ihn
viel Zeit, die er besser einsetzen
konnte. Viel schlimmer ist die Situa-
tion des Vertrauensverlustes, des
Misstrauens und die Aufforderung
zu kleinteiliger Rechtfertigung. Das
fiihrt zu zunehmender Aggression
gegeniiber der Zentrale oder den
Vorgesetzten und senkt die Loyalitit.
Es gibt auch einen Namen fiir diese
Art Fihrung: Mikromanagement -
etwas, das eigentlich nicht mehr
zeitgemaf ist

Erreichbare Ziele setzen

Engelbrecht erinnert sich an eine
Situation in einer hoch defizitdren
Klinik, in der der Geschéftsfithrer
das Ergebnis von minus 3 Mio. Euro
innerhalb von drei Jahren in den
schwarzen Bereich heben sollte und
sich das auch zutraute: ,Der Tréager
schrieb dann aber einfach ein Er-
gebnis von plus einer Million Euro in
die Planung fiir das nichste Jahr. Als
der Geschiftsfithrer protestierte, be-
kam er als Antwort, dass der Trager
grundsétzlich keine Negativplanun-
gen akzeptiere. Dass der Geschifts-
fithrer schnell demotiviert war, ist
wohl nicht verwunderlich

Fiihrung zulassen

Je grofSer die Tréagerstruktur, desto
eher gibt die Zentrale Projekte, Maf3-
nahmen und Personalquotienten
vor, die der Geschiftsfiihrer lokal an-
wenden muss, ob es passt oder nicht.
»Geschiftsfithrer wollen strategisch
gestalten und haben oftmals ein bes-
seres Gespiir fiir die Spezifika ihres
Hauses, miissen sich aber den Vor-
schldgen aus der Zentrale unterord-
nen - sie fithlen sich nicht mehr als
Gestalter, sondern als Ausfiithrer‘, so
Engelbrecht. Das Problem ist aus an-
deren Branchen bekannt: Das standi-



ge Oszillieren zwischen iiberzogener
Zentralisierung, der wiederum starke
Dezentralisierung folgt - stets auf der
Suche nach dem Optimum - ist ins-
besondere bei international operie-
renden Branchen gut bekannt. Dort
hat sich meist der Grundsatz durch-
gesetzt, im Zweifelsfall entscheidet
derjenige, der lokal die Umsatzver-
antwortung hat. Ist der lokale Ge-
schiftsfithrer zu sehr abhéngig von
den Vorgaben der Zentrale, kann da-
raus sogar ein Karriere-Nachteil ent-
stehen. Engelbrechthierzu: ,Ich habe
Trager kennengelernt, die bei der
Nachbesetzung von Geschiftsfiihrer-
Positionen die eigentlich bestens
ausgebildeten Kandidaten von priva-
ten Tragern sehr skeptisch betrach-
ten. Die Sorge ist, dass sie nicht wirk-
lich gelernt haben, strategisch zu
arbeiten, weil sie stets umsetzten,
was von der Zentrale vorgegeben
war

Gibt es Unterschiede zwischen
den Tragern?

»Ja, durchaus bestdtigt Engel-
brecht: ,Wir haben insbesondere
private und gemeinniitzige Tra-

ger angeschaut und deren Ge-
schéftsfithrer befragt. Insgesamt
neigen gerade private Trager da-
zu, ihre Geschiftsfithrer enger zu
fiihren, mehr zu kontrollieren
und dadurch auch mehr Frustra-
tion auszuldsen. Teilweise liegt
das auch an der gréfSeren Struk-
tur der Trdger, denen dann nichts
anderes iibrig bleibt als stark zu
standardisieren und {iiber Be-
richtswesen und Kennzahlen zu
steuern.” Die Befragung ergab
aber durchweg, dass Geschifts-
fithrer von konfessionellen Tra-
gern ein groéfSeres Vertrauen und
mehr Gestaltungsspielraum vor-
finden. ,,Aber nahezu alle Trager
haben hier Nachholbedarf, gera-
de im Vergleich zu anderen Bran-
chen’, sagt Engelbrecht. ,Man
muss sich nur anschauen, wie in
vertriebsorientierten Branchen
Erfolge gefeiert werden. Das ist
eine andere, viel positivere Kultur
als im Gesundheitswesen. Die
meisten Trdager haben hier klaren
Handlungsbedarf - aber dieser ist
fiir private Trager nochmals ho-
her m
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