
Personalentwicklung 

"Führerschein für Führungskräfte" 
SYSTEMATISCHE PERSONALENTWICKLUNG IM KLINIKUM 

Von Karola Sommer* 
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" Den richtigen Mitarbeiter zur 
richtigen Zeit am richtigen Arbeits­
platz einsetzen zu können ", das 
ist das Ziel einer systematischen 
Personalentwicklung. 

Diesem Ziel kommt das Klinikum in 
vie len Schritten näher, auch durch die 
Projektgruppe Persona l, die seit 1994 
unter der Leitung von Thomas Weber 
und externer Begleitung durch Gün­
ther Sprunck, GUB, klassische Instru­
mente zur Personalentwicklung erar­
beitet und die Mitarbeiterin nen des 
Klinikums bei der Umsetzung der In­
strumente in die Praxis vor Ort unter­
stützt (Einführung Probezeitbeurtei­
lung und Mitarbeitergespräch, Einar­
beitungskonzept und Infotag für neue 
Mitarbeiterinnen, Konzept Wiederein­
gliederung nach Erziehungsurlaub). 

2001 wurde als weiterer Meilen­
stein das umfassende Personalent­
wicklungskonzept des Klinikums " von 
der Personalgew innung bis zur -verab­
schiedung" auf den Weg gebracht. 
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Führung ist lernbar: So gilt das Trai­
ning von Führungskompetenzen als 
"Muss" für all e Mitarbeiterinnen in 
Fü h rungspos itionen . 

"Die Absolventen der Medizinstudi­
engänge sind noch nicht die Ärzte, die 
wir (in Führungspositionen, Anmer­
kung Autorin) brauchen . In der Akade­
mie für Führungskräfte (AFG) können 
sie die notwendigen Kompetenzen als 
Führungskraft und im sozialen Bereich 
lernen . " 

Diese Aussage von Prof. Dr. Dieter 
Daub bei der Eröffnung der AFG 
macht die Bedeutung des Trainings 
von Führungskräften im Klin ikum 
deutl ich und gi lt für alle Berufsgrup­
pen: für Führungskräfte aus dem ärzt­
lichen und medizinisch-technischen 
Bereich, der Pflege und dem Dienstleis­
tungsbereich. Gefordert sind neben 
den bestehenden fachlichen Kompe­
tenzen vor allem Managementkompe­
tenzen im Bereich der Führung von 
Mitarbeitern und Teams und der wirt­
schaftlichen Führung eines Bereiches. 

Dass jeder, bevor er mit seinem 
Auto auf den Straßenverkehr und sei­
ne Mitmenschen losgelassen wird, sei­
nen Führerschein machen muss, ist für 
alle se lbstverständ liche und akzeptier­
te Regel. Dass auch eine Führungskraft 
zunächst geschult werden und in der 
Praxis tra in ieren muss, bevor sie ver­
antwortungsvoll eine Gruppe von Mit­
arbeitern führt, scheint vielen Mitar­
beitern in Führungspositionen nicht 
so selbstverständ lich . 

Vier Module für alle 

Da entsteht in Gesprächen schon mal 
der Eindruck, man habe die Führungs­
kompetenz mit der Muttermilch einge­
sogen und für jeden mit einer " guten 
Kinderstube" seien Seminare und Trai­
nings rund um das Thema .,Führung" 
überflüssig. 

Mit dem "Führerschein" in sechs 
Trainingseinheiten stellt sich das neue 
Konzept zur Führungskräfteentwick­
lung vor. Seit 1994 finden rege lmäßig 
Seminare für Führungskräfte statt, 
bekannt als " Führungshilfen I und 11 ", 
durchgeführt von der Unternehmens­
beratung GUB . Die bisherigen Semina­
re wurden Ende letzten Jahres zu ei­
nem aufeinander aufbauenden Trai­
ningsprogramm ausgebaut. Es um­
fasst insgesamt sechs Module, von 
denen die ersten vier Module für alle 
Teilnehmer innerha lb von zwei Jahren 
verpflichtend, die letzten bei den be­
darfsorientiert zu absolvieren sind (sie­
he Abbi ldung). 

Vielfalt als Chance 

Führungskräfte aus dem ärzt lichen 
Bereich, der Pflege und der Verwal­
tung bis in die obersten Hierarchien 
abso lvieren die Module gemeinsam. 
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Das fördert außerhalb der Routine das 
Verständnis für die Sichtweisen ande­
rer Berufsgruppen und unterstützt die 
Kooperation im Alltag. 

In Gesprächen und Seminaren ma­
chen wir häufig die (a llzu menschliche) 
Erfahrung, dass die Verantwortung für 
das Anschieben notwendiger Verände­
rungen (manchmal zurecht) bei den 
nächst höheren Vorgesetzten gesucht 
wird. 

In hierarchieübergreifenden Se­
minaren besteht die Chance, diese Er­
wartungen direkt anzusprechen, ver­
schiedene Perspektiven darzulegen 
und mehr Verständnis für die gegen­
seitigen Erwartungen, Möglichkeiten 
und Grenzen des Machbaren zu ent­
wickeln . 

Seminar und Alltag 

Um den Transfer des Gelernten in den 
beruflichen Alltag zu unterstützen, 
bietet das Konzept zur Führungskräf­
teentwicklung zah lreiche unterstüt­
zende Maßnahmen innerhalb und au­
ßerhalb der Trainings. 
• Feste" Lerngruppen ", die gemein­
sam die Module 1 bis 4 absolvieren, 
sorgen für mehr Vertrautheit und er­
leichtern das Tra in ing sozialer Kompe­
tenzen. 
• Arbeiten an konkreten Beispielen 
aus dem Führungsalltag der Teilneh ­
merinnen sichern innerhalb der Semi­
nare den Praxisbezug. 
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• Lernpartnerschaften, "koll eg iales 
Coaching" und Transferaufgaben zwi­
schen den einzelnen Modulen sorgen 
dafür, dass die Seminarinhalte syste­
matisch in die Praxis umgesetzt wer­
den können . 
• Workshops zum Erfahrungsaus­
tausch und die AFG auch außerhalb 
des Trainings als Ansprechpartner vor 
Ort helfen, offene Fragen zu klären 
und unterstützen die Teilnehmerinnen 
bei der Lösung schwieriger Führungs­
situationen . 

Die Führungskräfteentwicklung im 
Klini kum erfolgt in Kooperation mit 
dem Ressort Personal und der AFG . 
• Führungsnachwuchs: Mitarbei ­
terinnen, die neu in eine Führungs­
position kommen, w erden vom Res­
sort Personal informiert und auto­
matisch mit in die nächste neue Lern­
gruppe für das 1. Modul aufgenom­
men . 
• Die "a lten Hasen": MitarbeiterIn ­
nen, die schon länger in Führungspo­
sitionen sind, sollten das Thema" Füh­
rungskräfteentwick lung" mit ihren 
Vorgesetzten besprechen . Deren Auf­
gabe als" Personalentwickler" ist es, 
den konkreten Bildungsbedarf mit ih­
ren M itarbeiteri nnen etwa im Rahmen 
des jährlichen Mitarbeitergesprächs zu 
klären und an Krist in Eisenhut vom 
Ressort Personal weiterzuleiten (zur 
Unterstützung gibt's dazu im "Leitfa­
den Mitarbeitergespräch" ein Form­
blatt) . 

Führungskräfteentwicklung im Klinikum Karlsruhe 
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Mitglieder Projektgruppe Personal 

Thomas Weber, Personalleiter 

Kr ist in Eisenhut, 

RPE Persona lentwicklung 

Dr. Ralf-Bert ram Diene i, 
Oberarzt Neurochirurgische Klinik 

Dr. Sybilla W ilhe lm, Oberä rztin 
11. Medizinische Klinik, Onkologie 

Sabine Zeitler, Leiterin Zentraler 

Reinigungsdienst 

Josef Hug, Pflegedirektor 

Friedbert Mager, BBz, Leiter Beruf liche 
Weiterb ildung im Gesundheitswesen 

Karola Sommer, BBz, Leiterin Akademie 
für Führungskräfte im Gesundheitswesen 

Moni ka Baumann, 
PDL-Assistent in Pflegezentrum 3 

Gisela Kemper, Frauenbeauftragte 

Gertrud Nitsche, Betriebsrat 

Weitere Infos zu den Seminarinhalten 
im BBz-Seminarheft 2002 oder im 
Internet: www.klin ikum-karlsruhe.de 
BBz, Programm AFG und BWG 

• Für I und li-Absolventen: M itarbei­
terinnen , die schon die ersten " Wei ­
hen" des Führungstrainings erha lten 
haben, können in für sie vorgesehenen 
Lerngruppen die Module 4 und 5 ab­
solvieren . Auch das sollte von den di­
rekten Vorgesetzten mit dem Ressort 
Personal und der AFG koord iniert 
werden . 

Die Rückmeldung einer Teil nehme­
rin fasst ihre Eindrücke zum " Führer­
schein für Führungskräfte" zusam­
men: "Besonders wichtig war für mich 
der Austausch mit den anderen Teil­
nehmern . Im Seminar anhand von Rol­
lenspielen oder in Gesprächen mitzu­
bekommen, dass die anderen ähnliche 
Probleme haben und man sich ge­
meinsam auf den Weg macht, hilft un­
gemein. Auch wenn es noch viel zu 
tun gibt, um den großen Dampfer zu 
bewegen: Ich glaube, wir machen hier­
mit einen Schritt in die richtige Rich­
tung . " 

A lso : Wagen auch Sie als Führungs­
kraft gemeinsam mit anderen den wei­
teren Schritt! ~ 

* Karola Sommer, 
Akademie für Führungskräfte 
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"Führerschein für Führungskräfte" 
SYSTEMATISCHE PERSONALENTWICK LUNG IM KLIN IKUM 

Von Karola Sommer* 

"Den richtigen Mitarbeiter zur 
richtigen Zeit am richtigen Arbeits­
platz einsetzen zu können", das 
ist das Ziel einer systematischen 
Personalentwicklung. 

Diesem Ziel kommt das Klinikum in 
vielen Schritten näher, auch durch die 
Projektgruppe Personal, die seit 1994 
unter der Leitung von Thomas Weber 
und externer Begleitung durch Gün­
ther Sprunck, GUB, klassische Instru­
mente zur Personalentwicklung erar­
beitet und die Mitarbeiterinnen des 
Klinikums bei der Umsetzung der In­
strumente in die Praxis vor Ort unter­
stützt (Einführung Probezeitbeurtei­
lung und Mitarbeitergespräch, Einar­
beitungskonzeptund Infotag für neue 
Mitarbeiterinnen, Konzept Wiederein­
gliederung nach Erziehungsurlaub). 

2001 wurde als weiterer Meilen­
stein das umfassende Personalent­
wicklungskonzept des Klinikums" von 
der Personalgewinnung bis zur -verab­
schiedung" auf den Weg gebracht. 
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Führung ist lernbar: So gilt das Trai­
ning von Führungskompetenzen als 
"Muss" für alle Mitarbeiterinnen in 
Fü hru ngspositionen . 

"Die Absolventen der Medizinstudi­
engänge sind noch nicht die Ärzte, die 
wir (in Führungspositionen, Anmer­
kung Autorin) brauchen . In der Akade­
mie für Führungskräfte (AFG) können 
sie die notwendigen Kompetenzen als 
Führungskraft und im sozialen Bereich 
lernen. " 

Diese Aussage von Prof. Dr. Dieter 
Daub bei der Eröffnung der AFG 
macht die Bedeutung des Trainings 
von Führungskräften im Klin ikum 
deutlich und gilt für alle Berufsgrup­
pen: für Führungskräfte aus dem ärzt­
lichen und medizinisch-technischen 
Bereich, der Pflege und dem Dienstleis­
tungsbereich. Gefordert sind neben 
den bestehenden fachlichen Kompe­
tenzen vor al lem Managementkompe­
tenzen im Bereich der Führung von 
Mitarbeitern und Teams und der wirt­
schaftlichen Führung eines Bereiches. 

Dass jeder, bevor er mit seinem 
Auto auf den Straßenverkehr und sei ­
ne Mitmenschen losgelassen wird, sei­
nen Führerschein machen muss, ist für 
alle selbstverständl iche und akzeptier­
te Regel . Dass auch eine Führungskraft 
zunächst geschult werden und in der 
Praxis trainieren muss, bevor sie ver­
antwortungsvoll eine Gruppe von Mit­
arbeitern führt, scheint vielen Mitar­
beitern in Führungspositionen nicht 
so selbstverständ lich. 

Vier Module für alle 

Da entsteht in Gesprächen schon mal 
der Eindruck, man habe die Führungs­
kompetenz mit der Muttermilch einge­
sogen und für jeden mit einer "guten 
Kinderstube" seien Seminare und Trai­
nings rund um das Thema "Führung" 
überflüssig. 

Mit dem "Führerschein" in sechs 
Trainingseinheiten stellt sich das neue 
Konzept zur Führungskräfteentwick­
lung vor. Seit 1994 finden regelmäßig 
Seminare für Führungskräfte statt, 
bekannt als " Führungshi lfen I und 11", 
durchgeführt von der Unternehmens­
beratung GUB. Die bisherigen Semina­
re wurden Ende letzten jahres zu ei­
nem aufeinander aufbauenden Trai­
ningsprogramm ausgebaut. Es um­
fasst insgesamt sechs Modu le, von 
denen die ersten vier Module für alle 
Teilnehmer innerhalb von zwei jahren 
verpflichtend, die letzten beiden be­
darfsorientiert zu absolvieren sind (sie­
he Abbildung) . 

Vielfalt als Chance 

Führungskräfte aus dem ärztlichen 
Bereich, der Pflege und der Verwal­
tung bis in die obersten Hierarchien 
absolvieren die Module gemeinsam. 
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Das fördert außerhalb der Routine das 
Verständnis für die Sichtweisen ande­
rer Berufsgruppen und unterstützt die 
Kooperation im Al ltag. 

In Gesprächen und Seminaren ma­
chen wir häufig die (a llzu menschliche) 
Erfahrung, dass die Verantwortung für 
das Anschieben notwendiger Verände­
rungen (manchmal zurecht) bei den 
nächst höheren Vorgesetzten gesucht 
wird. 

In hierarchieübergreifenden Se­
minaren besteht die Chance, diese Er­
wartungen direkt anzusprechen, ver­
schiedene Perspektiven darzulegen 
und mehr Verständnis für die gegen­
seitigen Erwartungen, Möglichkeiten 
und Grenzen des Machbaren zu ent­
wickeln. 

Seminar und Alltag 

Um den Transfer des Gelernten in den 
beruflichen A lltag zu unterstützen, 
bietet das Konzept zur Führungskräf­
teentwicklung zahlreiche unterstüt­
zende Maßnahmen innerhalb und au­
ßerha lb der Trainings. 
• Feste" Lerngruppen ", die gemein­
sam die Module 1 bis 4 absolvieren, 
sorgen für mehr Vertrautheit und er­
leichtern das Training sozialer Kompe­
tenzen . 
• Arbeiten an konkreten Beispielen 
aus dem Führungsalltag der Teilneh­
merinnen sichern innerhalb der Semi­
nare den Praxisbezug . 
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• Lernpartnerschaften, "kollegiales 
Coaching" und Transferaufgaben zwi­
schen den einzelnen Modulen sorgen 
dafür, dass die Seminarinha lte syste­
matisch in die Praxis umgesetzt wer­
den können. 
• Workshops zum Erfahrungsaus­
tausch und die AFG auch außerha lb 
des Trainings als Ansprechpartner vor 
Ort helfen, offene Fragen zu klären 
und unterstützen die Teilnehmerinnen 
bei der Lösung schwieriger Führungs­
situationen . 

Die Führungskräfteentwicklung im 
Klinikum erfolgt in Kooperation mit 
dem Ressort Personal und der AFG . 
• Führungsnachwuchs : Mitarbei­
terinnen, die neu in eine Führungs­
posit ion kommen, werden vom Res­
sort Personal informiert und auto­
matisch mit in die nächste neue Lern­
gruppe für das 1. Modul aufgenom­
men . 
• Die "a lten Hasen": MitarbeiterIn­
nen, die schon länger in Führungspo­
sitionen sind, sollten das Thema "Füh­
rungskräfteentwick lung" mit ihren 
Vorgesetzten besprechen . Deren Auf­
gabe als" Personalentwickler" ist es, 
den konkreten Bildungsbedarf mit ih­
ren Mitarbeiterinnen etwa im Rahmen 
des jährlichen Mitarbeitergesprächs zu 
klären und an Kristin Eisenhut vom 
Ressort Personal weiterzu leiten (zur 
Unterstützung gibt's dazu im "Leitfa­
den Mitarbeitergespräch " ein Form­
blatt) . 

Führungskräfteentwicklung im Klinikum Karlsruhe 
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Mitglieder Projektgruppe Personal 

Thomas Weber, Personalleiter 

Kristin Eisenhut , 
RPE Personalentwicklung 

Dr. Ralf-Bertram Diene i, 

Oberarzt Neurochirurgische Klinik 

Dr. Sybill a W ilhelm, Oberärztin 
11 . Medizinische Klinik, Onkologie 

Sabine Zeit ler, Leiterin Zentraler 
Reinigungsdienst 

Josef Hug, Pflegedirektor 

Friedbert Mager, BBz, Leiter Berufliche 
Weiterbildung im Gesundheitswesen 

Karola Sommer, BBz, Leiterin Akademie 
für Führungskräfte im Gesundheitswesen 

Monika Baumann, 
PDL-Assistentin Pflegezentrum 3 

Gisela Kemper, Frauenbeauftragte 

Gertrud Nitsche, Betriebsrat 

Weitere Infos zu den Seminarinhalten 
im BBz-Seminarheft 2002 oder im 
Internet: www.klinikum-karlsruhe.de 
BBz, Programm AFG und BWG 

• Für I und li-Absolventen: M itarbei­
terinnen, die schon die ersten "Wei­
hen" des Führungstrainings erha lten 
haben, können in für sie vorgesehenen 
Lerngruppen die Module 4 und 5 ab­
solvieren . Auch das sollte von den di­
rekten Vorgesetzten mit dem Ressort 
Personal und der AFG koordiniert 
werden . 

Die Rückmeldung einer Teilnehme­
rin fasst ihre Eindrücke zum "Führer­
schein für Führungskräfte" zusam­
men: "Besonders wichtig war für mich 
der Austausch mit den anderen Teil­
nehmern. Im Seminar anhand von Rol­
lenspielen oder in Gesprächen mitzu­
bekommen, dass die anderen ähn liche 
Probleme haben und man sich ge­
meinsam auf den Weg macht, hilft un­
gemein . Auch wenn es noch viel zu 
tun gibt, um den großen Dampfer zu 
bewegen: Ich glaube, wir machen hier­
mit einen Schritt in die richtige Rich ­
tung . " 

Also: Wagen auch Sie als Führungs­
kraft gemeinsam mit anderen den wei­
teren Schritt! ~ 

* Karola Sommer, 
Akademie für Führungskräfte 
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