
Vertrauen ist kein Sprintprojekt!
Arbeitsplatz- und Führungskultur im Krankenhaus

Marcus Baer, Klinikleiter

Hamburg, 6. Mai 2014
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470 Betten

ca. 3.400 Fälle p.a.

Fakten

Klinikleitung

Gründung 1993 als zweite Schön Klinik

Private Trägerschaft, inhabergeführtes Unternehmen

Größte psychosomatische Fachklinik Deutschlands

Akut-, Reha- und Privatklinik

Klinikeigenes Ausbildungsinstitut IVPM

Seit Eröffnung über 50.000 behandelte Patienten

Besonderheiten

Die Schön Klinik Bad Bramstedt ist größte deutsche Fachklinik für Psychosomatik

Behandlungsschwerpunkte

Dr. med. 

Michael Armbrust

Chefarzt

Univ.-Doz. Dr. med. 

Gernot Langs

Chefarzt

Dr. med. 

Bernhard Osen

Chefarzt

Marcus Baer

Klinikleiter

ca. 410 Mitarbeiter

Umsatz ca. 30 Mio. €

• ADHS im Erwachsenenalter

• Borderline- und andere Persönlichkeitsstörungen

• Burnout-Syndrom

• Chronische Schmerzkrankheit und Fibromyalgie-

Syndrom

• Depressionen (inkl. Depression 60+)

• Essstörungen: Magersucht (Anorexia nervosa), Ess-

Brech-Sucht (Bulimia nervosa), psychisch bedingtes 

Übergewicht (Adipositas), Binge-Essstörung

• Generalisierte Angststörung

• Panikstörung und Agoraphobie

• Pathologischer Computer-Gebrauch

• Posttraumatische Belastungsstörungen

• Somatoforme Störungen (inkl. Hypochondrie)

• Soziale Angststörungen

• Zwangsstörungen
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Die am häufigsten behandelten Krankheitsbilder sind Depression, Angst, 

Persönlichkeits- & Essstörungen. „Kleine“ Schwerpunkte mit über 200 Fällen p. a.

8%

6%

6%

7%

8%

8%
20%

36%

Sonstige

Adipositas

Essstörung

Zwang

Schmerz

Angst

Pers.-

störung

Depression /

(Burnout)

Indikationsmix Schön Klinik BBR, 2013

• 72% der behandelten 

Patienten werden mit den 

Indikationen Depression, 

Angst, Persönlichkeits-

störung oder Essstörung 

aufgenommen.

• selbst in „kleineren“ 

Schwerpunkten (z.B. 

Adipositas) behandeln wir 

über 200 Fälle p.a. 
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Im Rahmen des Psych Versorgungsnetz Nord hält die Schön Klinik mit insgesamt 

über 700 Betten bzw. Behandlungsplätzen ein einmaliges Angebot vor.
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Seit 2012 sind wir ein „Great Place To Work“ und seit 2013

Platz 1*: „Beste Arbeitgeber im Gesundheitswesen“

Platz 16: „Deutschlands Beste Arbeitgeber“ (-500 MA)

*Kategorie „Kliniken“
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FILM
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Alles ist möglich!

Unsere Ausgangssituation vor 6 Jahren: 44% Gesamtzufriedenheit
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Die großen Probleme bei der Zufriedenheit der Mitarbeiter zeigten

bereits deutliche Auswirkungen auch auf die Patientenzufriedenheit.

< 60% positive Zustimmung

hoher Krankenstandhohe Fluktuation offene Stellen

schwindende

Identifikation & Motivation

negative Auswirkungen auf die Patientenzufriedenheit
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+89%
+67%

75%

68%

58%

54%

48%

82%

69%

53%

47%
44%

83%
80%

20122011201020092008 2013

„Alles in allem kann ich 

sagen,dies hier ist ein sehr 

guter Arbeitsplatz.“

In vier Jahren wurde BBR zu einem „Great Place to Work“ und 

gehört seit 2012 zu den besten Arbeitgebern Deutschlands.

Trust Index®
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Insbesondere beim ärztlichen Dienst und den Pflegekräften konnten wir 

deutliche Verbesserungen erzielen.

+213%

+356%
+32%

+214%

72%

23%

82%

18%

86%

65%
69%

22%

20132009

Ärztlicher Dienst

+28%
+11%

46%

71%
76%

54%

64%

82%

+65%

79%

+54%

83%

20132009

Pflegedienst

Ich möchte 

hier noch 

lange 

arbeiten.

Ich bin stolz, 

anderen 

erzählen zu 

können, dass 

ich hier 

arbeite. 

Guten 

Bekannten 

würde ich die 

Einrichtung als 

Arbeitgeber 

weiter-

empfehlen.

Die 

Mitarbeiter 

kommen 

gerne zur 

Arbeit.
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Nur im Zusammenspiel aller Beteiligten ist ein Wandel in dieser Dimension 

möglich. Dafür braucht es einen gewissen Handlungsdruck.

VERTRAUEN

Klinikleitung

Mitarbeiter
Betriebs-

rat

Führungs-

kräfte

Kulturwandel
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Nach unserer Erfahrung wichtig

Der Klinikleitung kommt vorerst die Hauptaufgabe zu. Gemeinsam als 

Führungsteam an einem Strang zu ziehen macht erfolgreich und bringt Spaß.

Kulturwandel Top-down angehen

Kritik annehmen und die Unzufriedenheit 

der MA als Handlungsauftrag sehen

Sehr offen mit den Ergebnissen umgehen

Sich der Vorbildfunktion stets bewusst sein

Authentisch & glaubwürdig sein durch 

Maßnahmen, die zu einem selbst passen

Transparenz schaffen! Das macht „bere-

chenbar“ und gibt den MA Sicherheit

Das Thema kann nicht delegiert werden!

Klinikleitung beim Tauziehen 

im Rahmen des Sommerfestes
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Die Führungskräfte müssen „mitgenommen“ werden. Sie bilden in der Regel 

die unmittelbare Schnittstelle zu den Mitarbeitern.

Führungskräfte an der Entwicklung 

geeigneter Maßnahmen mitwirken lassen

FK auch als Mitarbeiter mit ähnlichen 

Unzufriedenheiten akzeptieren

Ängste und Unsicherheiten der FK mit der 

neuen Situation ernst nehmen

MA-Zufriedenheit immer wieder mit den FK 

thematisieren  homogenes Wertesystem

FK weiterqualifizieren in MA-Führung

Eine hohe FK-Zufriedenheit ist Voraus-

setzung für eine positive Entwicklung!

Führungskräfte beim alljährlichen 

Weihnachtsplätzchenbacken für Mitarbeiter

Nach unserer Erfahrung wichtig



Seite 18© 2014 Schön Klinik, Marcus Baer

Fast jede Personalmaßnahme ist mitbestimmungspflichtig. Daher kommt dem 

Betriebsrat eine besondere Bedeutung zu.

Den BR als „Botschafter“ des Wandels und 

des neuen Weges voll integrieren  

Echte „Vertrauensvolle Zusammenarbeit“ 

zwischen Leitung und BR etablieren

Akzeptieren, dass der BR trotzdem, auch 

öffentlich, den Finger in die Wunde legt

Kritik des BR ernst nehmen, da er die 

Veränderungen ja auch unterstützen soll

BR auch gemeinsame Erfolge mal für sich 

allein verbuchen lassen

Ohne BR keine Veränderungen!

Klinikleitung mit der Vorsitzenden des 

Betriebsrates bei GPTW ‘12

Nach unserer Erfahrung wichtig
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Es geht um die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Diese einzugestehen ist ein 

Zeichen wachsenden Vertrauens, dessen Entwicklung Zeit braucht.

Erkennen, dass die Mitarbeiter erst einmal 

eine Vorleistung durch die Leitung erwarten

Feine „Antennen“ der MA für Authentizität 

und Ehrlichkeit beachten

Anhaltende Skepsis und gewachsenes 

Rest-Misstrauen nicht persönlich nehmen

Verstehen, dass man nicht alle mitnehmen 

und überzeugen kann

MA brauchen viel Vertrauen in die Leitung, 

um ihre Zufriedenheit zu zeigen

Ohne Vertrauen keine Zufriedenheit!

Ein Teil unserer Mitarbeiter „posiert“ 

für ein Zeitungsportrait über unsere Klinik

Nach unserer Erfahrung wichtig
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QUICK HITS & Sofortmaßnahmen 08/09

Für alle Mitarbeiter sicht- & spürbare „Quick Hits“ zeigten bereits im ersten Jahr 

deutliche Wirkung. 

Informationsfluss

 Einführung „Klinik im Dialog“

 „KL trifft Teams“

 Schwarzes Brett

 klarere Strukturen und Zuständigkeiten

 Etablierung einer Leitungskonferenz aller FK

 wöchentlicher Jour Fix mit dem Betriebsrat

 Hausmitteilungen zu personellen Veränderungen

 zügigere Kommunikation d. Stationsbesetzungen

Leistung am Limit

 Sonderurlaub zur Prüfungsvorbereitung

 Projekte zur Entlastung in einzelnen Bereichen

 Entschärfung von Klinikzielen

Wertschätzung

 Durchführung Kliniktriathlon & Grillfest

 1 Tag Sonderurlaub nach Zielerreichung

 „Würdigung“ besonderer Anlässe

25

40 40
48

59

71

5354

39

+78%

+48%

+92%

GPTW ´10GPTW ´09GPTW ´08

Die FK halten 

mich über 

wichtige 

Themen auf 

dem 

Laufenden.

Die FK sind
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Kommunikation ist der Dreh- und Angelpunkt beim Thema Wertschätzung und 

Mitarbeiterzufriedenheit. Alle Maßnahmen müssen jedoch authentisch bleiben.

1. Gute, unkomplizierte Erreichbarkeit

2. Transparenz & Erklärungen

3. Zielgruppengerechtes Kommunizieren

4. „Kleinigkeiten“

5. Breite Informationskaskade

6. Gesprächsrunden im kleinen Kreis

7. Frühzeitig geteiltes Wissen

8. Wertschätzender Umgang

9. Spaß & Emotion

Lieber etwas zu viel kommunizieren, 

als zu wenig!

Zutaten für eine
bessere Kommunikation in Bad Bramstedt 

Häufig sind es die kleinen Gesten 

im „Miteinander“, die große 

Wirkung bei Mitarbeitern erzielen.

Doch Hauptsache: 

Authentisch bleiben!

Jede Interaktion ist Kommunikation
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gKommunikation

Quick Hits

Skepsis

Zufriedenheit:

Führungskräfte

Mitarbeiter

„dicke Bretter“

Einzel-
maßnahmen

Zweifel

Misstrauen

Der Baum des Vertrauens
braucht Zeit zum Wachsen. Vertrauen ist kein Sprintprojekt!

Vertrauen
schenken

Durst-
strecke

Glaub-
würdigkeit

Infor-
mation

Kultur

Betriebsrat

Wert-
schätzung

Nachhaltigkeit

Stimmungs-
wandel
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Innerhalb von nur 18 Monaten wurde unsere Klinik bei laufendem Betrieb um 

20% erweitert.

 Ein neues Gebäude mit zusätzlichen

108 Zimmern wurde errichtet.

 Über 40 neue Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter wurden eingestellt.

 Monatelang standen nicht ausreichend 

Parkplätze zur Verfügung.

 Alle öffentlichen Bereiche des Bestandes 

wurden komplett neu gestaltet.

 Der gesamte gastronomische Bereich 

wurde 10 Wochen lang in Zelten und 

Küchencontainern versorgt.

 Fast alle Stationen mussten zur Neu-

organisation innerhalb des Hauses 

umziehen.
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81
78

69

82

65
61

48

54

Die FK halten ihre 

Versprechen ein.

Die FK suchen & 

beantworten ernsthaft 

Vorschläge & Ideen

FK beziehen die MA 

in Entscheidungen 

ein, die ihre

Die FK halten mich 

über wichtige Themen 

& Veränderungen

Arbeit & ihr 

Arbeitsumfeld 

betreffen. GPTW ́ 14GPTW ́ 13

Insbesondere unsere „Stärken“ der Vergangenheit haben Informationspolitik & 

Verbindlichkeit  haben im letzten Jahr deutlich gelitten. => trotzdem Platz 9 bei GPTW

Alles in allem kann 

man sagen…

83%

68%

Arbeit betreffen. Ihrer Mitarbeiter.
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Die Attraktivität des Arbeitsplatzes für neue Mitarbeiter aber insbesondere 

eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung sind die Themen der Zukunft

Demografiemanagement

1
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4

Flexibilisierung der Arbeitszeit

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Gesundheitsförderung

zukünftige Aktionsfelder

dauerhafte Stabilisierung der Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz

Bindung erfahrener 
Mitarbeiter/innen

Erhalt der Leistungsfähig-
keit (auch älter werdender) 
Mitarbeiter/innen

Ziel

Steigerung der Attraktivität 
des Arbeitsplatzes
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Die große Herausforderung wird sein, die unterschiedlichen Altersgruppen

in funktionierenden Teams zu „vereinen“.

Generation X Generation Y / ZBaby-Boomer

Schwierigkeit der Integration mehrerer, sehr unterschiedlicher Arbeitsgenerationen
Traditionelle Anreizsysteme haben ausgedient!
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Wir müssen teilweise umdenken! 

Individuelle Lösungen sind „gerechter“ als pauschale Lösungsansätze.

Quelle: Vortrag Prof. Juhani Ilmarinen

Physische Fitness

Psychische Fitness

Hierarchische 

Strukturen

Einstellung zu Arbeit

Motivatoren

Flexibilität

Weiterbildung

Herausforderungen
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