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Krankenhduser profitieren
langfristig von der
gezielten Integration neuer
Flihrungskrafte. Nachhaltige
Bindung und Einbindung
von Leistungstragern gilt
langst als entscheidender
Wettbewerbsfaktor.

Uta von Boyen, Miinchen

Auch in Kliniken merkt man: Nicht al-
lein dass, sondern wie neue Fiihrungs-
krifte an Bord geholt werden, markiert
einen beachtlichen qualitativen Unter-
schied und wirkt sich direkt auf die
Leistungsfahigkeit ganzer organisato-
rischer Einheiten aus.

Wie viele andere Wirtschaftsunter-
nehmen nehmen auch Kliniken hohe
Kosten fiir die Auswahl von Fiihrungs-
kréften in Kauf, investieren aber ab
Vertragsabschluss kaum mehr in den
erfolgreichen Start der neuen Mitarbei-
ter. Ein Fehler, denn es geht nicht nur
darum, die Besten zu holen, sondern sie
auch langfristig zu halten. Immer mehr
Unternehmen entscheiden sich daher
fiir ein systematisches ,,Onboarden® von
Fiihrungskréften - also fiir die gezielte
Integration neuer Fiihrungskrifte in die
Organisation. Dieser Trend ist auch im
Gesundheitswesen angekommen, ein
Beispiel hierfiir ist das Klinikum Neu-
perlach. ,Onboarding beginnt bei uns
nicht erst mit dem ersten Arbeitstag
des neuen Mitarbeiters, sondern bereits
weit im Vorfeld - direkt nach Vertrags-
abschluss®, erklart Dr. David Goldberg,
Arztlicher Leiter des Klinikums Neuper-
lach, Stddtisches Klinikum Miinchen.
Ausgangspunkt dafiir ist immer eine
professionelle Analyse der Ausgangssi-
tuation sowohl auf Seite der Kandidaten
(fachliche Skills, persénliche, soziale
und emotionale Kompetenzen sowie
Kernmotivatoren und konkrete Vorer-
fahrungen) als auch der aufnehmenden
Organisation. Nur passgenaue Prozesse
und individualisierte Onboarding-Kon-
zepte sind also wirksam.

Jedes Unternehmen hat seine eigenen
Gesetze. Jeder Karriereverlauf eines lei-
tenden Arztes ebenso. Hinzu kommt,
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dass die Teams durch die vorherige
Fiihrungskraft geprigte Systeme sind.
Die genaue Anforderungsbeschreibung,
der exakte Teamkontext und die Er-
wartungen zentraler Anspruchsgruppen
sind also ausschlaggebend und miissen
nicht nur erfasst, sondern zueinander
in Beziehung gesetzt werden.

Denn wenn die diversen Kontext-
fragen zu wenig Beriicksichtigung
finden, lduft der Start oftmals schief.
Jeder Anfang im neuen Job bedeutet
hohen Stress, besonders fiir Fiihrungs-
krifte. Nicht nur weil Produktivitit und
schnelle Erfolge vom ersten Tag an er-
wartet werden, sondern auch weil iiber
viele andere Erwartungen Unklarheit
herrscht - und zwar auf beiden Seiten.
Organisatorische, fachliche und Sach-
zwinge spielen also in den ersten Tagen
und Wochen eine ebenso entscheidende
Rolle wie die soziale Beziehungen.

Besonders die wachsende Komple-
xitdt medizinischer Organisationen
macht sich auf der Beziehungsebene
zunehmend bemerkbar. Dass der erste
Eindruck zahlt, ist bekannt. Dass eine
neue Fiihrungskraft in den ersten Ta-
gen etwa 200 entscheidenden Personen
begegnet - Fiihrungskriften, Kollegen,
Mitarbeitern und Funktionstrégern -, ist
hingegen den wenigsten bewusst. ,, Die-
se Begegnungen sind aber entscheidend
fiir die zukiinftige Leistungsentwick-
lung und eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit*, ist Goldberg iiberzeugt. Zu viele
Fiihrungskréfte konzentrieren sich zu
Beginn auf einen rein fachlichen Ein-
stieg und verkennen dabei die Bedeu-
tung der Beziehungsarbeit. ,Denn wenn
die Beziehungsebene stimmt, konnen
auf der Sachebene in der Regel alle He-
rausforderungen bewiltigt werden.* Ist

die Beziehungsebene jedoch beeintrich-
tigt, kommt es héufig zu nachhaltigen
Stérungen in der Zusammenarbeit -
und Dissonanzen treten dann zwangs-
ldufig auch in anderen Bereichen auf.

Die explizite Beriicksichtigung so-
wohl der personlichen Aspekte der
Fiihrungskraft als auch der speziellen
Kontexte der Organisation sind also
Ausgangspunkt eines professionel-
len und individualisierten Onboard-
ingkonzeptes. Mit dieser Strategie
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hat Goldberg positive Erfahrungen
gemacht: Heute findet beispielsweise
der neue Chefarzt einer chirurgischen
Abteilung bereits am Wochenende vor
seinem Dienstantritt alles vor, was er
benétigen wird. Im Besetzungsprozess
hat er ein eignungsdiagnostisches
Verfahren inklusive einer Skill- und
Potentialanalyse durchlaufen, er weill
also genau, wo er steht und welchen
Wertbeitrag er in die neue Organisation
einbringen méchte. Er hat bereits im

Vorfeld seine Rolle kldren kénnen, alle
wesentlichen Kontakte zu den zukiinf-
tigen Schliisselpersonen und Kollegen
gekniipft und die Teamsituation analy-
siert, um sich vorzubereiten. Noch vor
der Verabschiedung seines Vorgéingers
hat er diesen kennengelernt und den
LStaffelstab” professionell {iibernommen.
Im Rahmen der Feierlichkeit zur Ver-
abschiedung des Vorgéngers wird er
begriit und vom Vorgesetzten dem Kol-
legium vorgestellt. Er hat ebenso eine
Einfiihrung in kulturelle und organisa-
torische Gegebenheiten der Klinik und
der Fachabteilung bekommen, und sein
Vorgesetzter hat ihm die Besonderheiten
des zukiinftigen Arbeitsumfeldes erliu-
tert. So ermoglicht bspw. das Wissen,
welcher Teamkollege zuvor Anwérter
auf die eigene Fithrungsposition war,
eine aufmerksamere Teamfiihrung und
verbessert nachhaltig die Gesamtleis-
tung des Teams.

Das Fundament einer erfolgreichen
Zusammenarbeit ist damit gelegt. Nun
sollte ein regelméRiger Feedbackpro-
zess anschliefen und ein professionelles
Reflektieren der Gesamtsituation. So
kann man friihzeitig auf einen mogli-
chen ersten emotionalen Einbruch der

Fiihrungskraft reagieren, der oft zwi-
schen dem siebten und elften Monat
nach Dienstantritt eintritt, wenn die
Anfangsbegeisterung den realen Gege-
benheiten weichen muss. Gerade hier
ist es nochmals wichtig, unterstiitzend
zu wirken.

»Die Auswirkungen eines professi-
onellen Onbaordings sind beachtlich
bestétigt Goldberg, ,deshalb haben
wir dieses Vorgehen als einen neuen
Kernprozess in unsere Fiihrungsarbeit
aufgenommen.”

Ob nun durch einen von innen her-
aus geleiteten Prozess, wie im Klinikum
Neuperlach, oder durch Unterstiitzung
eines externen Onboarders - der Preis
eines erfolgreichen Onboardingprozes-
ses hilt sich in beiden Varianten die
Waage. Und der Nutzen fiir die Organi-
sation wie fiir die neue Fiihrungskraft
liegt klar auf der Hand: Werden Fiih-
rungskréfte von Anfang an gut vorbe-
reitet, steigen das Engagement und die
Begeisterung iiber die neue Aufgabe,
damit stimmt auch automatisch die
Leistung.



