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Das Thema „Ausschreibungen“
beherrschte mehr oder weniger das
Jahr 2008 in der Orthopädie- und
Reha-Branche. Axel Ehrhardt,
Geschäftsführer der AE Training-
und Management Beratung, ver-
sucht die Branche für neue Gedan-
ken und Ideen im Jahre 2009 zu
sensibilisieren.

Wer heute im Sanitätshaus
kein innovatives Per-
sonalmanagement be-
treibt, dem wird zukünf-

tig das wichtigste Kapital fehlen, das
ein Unternehmen besitzen sollte,
nämlich das Humankapital: Mitarbei-
ter, die darauf vorbereitet werden
hochgradig motiviert und exzellent
ausgebildet zu sein. Wer dies als ver-
antwortlicher Manager in seinem
Unternehmen beherrscht und die
Werkzeuge moderner Personalent-
wicklung einsetzt, kann somit die
Qualität in seinem Unternehmen
signifikant erhöhen.

Zielorientiertes Personalmana-
gement kann auch dazu beitragen,
die internen Schnittstellenprobleme
zwischen den einzelnen Abteilungen
zu verbessern. Aus der komplexen
Innenansicht eines Sanitätshauses
sind es vor allem die über mehrere
Jahrzehnte historisch gewachsenen

Strukturen der Orthopädie- und
Rehatechnik, Home-Care oder
Sanitätshaus, die eine reibungslose
Kooperation von synergetischen
Vorgehensweisen verhindern oder
erschweren. Viele Mitarbeiter sind
heute immer noch tradierten Denk-
mustern verhaftet und agieren häu-
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fig in teilweise völlig unterschied-
lichen Arbeitsweisen und Orga-
nisationsstrukturen.

Das reine Abteilungsdenken
Das klassische Sanitätshaus ist in
vielen Fällen leider immer noch
stark hierarchisch geprägt. Darüber
hinaus arbeiten die einzelnen Abtei-
lungen noch oft isoliert und rein
fachorientiert voneinander, konkur-
rieren somit in ihren Zuständigkei-
ten und grenzen sich in ihren Ver-
antwortungsbereichen von den
anderen Abteilungen im Hause
damit ab.

Der Home-Care-Bereich z.B.
zeichnet sich durch einen starken
Fokus auf Team-und Prozessorien-
tierung aus, der Reha-Bereich dage-
gen ist durch funktionale Arbeitstei-
lung, administrative Hierarchien
und teilweise ergebnisorientierte
Kontrollprozesse gekennzeichnet.
Ganzheitliches Denken ist damit
nur fragmentiert vorhanden, so dass
fachübergreifende betriebliche Ziel-
vorstellungen nicht realisiert wer-
den.

Nachhaltige Optimierung der
Führungsleistung
Ich habe durch meine Beratung-
stätigkeiten in den letzten Jahren
immer wieder festgestellt, dass sich
teilweise signifikante Korrelationen
zwischen der Führungsqualität auf
unterschiedlicher Führungsebene,
Mitarbeiterbindung und betriebli-
cher Fluktuation ergeben haben.
Gründe dafür liegen unter ande-
rem…
� …in den unprofessionellen Perso-

nalrekrutierungen, die zu 80 Pro-
zent Bauchentscheidungen dar-
stellen und weniger nach sozialen
Kompetenzkriterien entschieden

werden. Dabei zeichnet sich ab,
dass die Personalbeschaffung
in strukturschwachen, teilweise
ländlichen Regionen zunehmend
schwieriger und kostenintensiver
wird, so dass der Aufbau einer
Mitarbeiterbindung zu einem
ernsthaften betriebswirtschaftli-
chen Thema führen kann

� …in der allgemeinen schlechten
Personalführung, die die Fluktua-
tion (innere Kündigung) ver-
größert und die kooperative
Zusammenarbeit im Sanitätshaus
erschwert

� …in einem permanent miserablen
Betriebsklima, das zu einem
demotivierten Verhalten von leis-
tungswilligen und -fähigen Mitar-
beiter führt.
Somit verstärkt ein schlechtes

Betriebsklima eine schlechte Mitar-
beiterführung. Es ist in diesem
Zusammenhang festzustellen, dass
Führungskräfte im Rahmen ihrer
Aus-und Weiterbildung leider nur
ungenügend auf ihre hochkomple-
xen Personal- und Führungsaufga-
ben vorbereitet und trainiert wer-
den. Die Anforderungen hinsichtlich
der integrativen, kommunikativen
und kooperativen Sozialkompeten-
zen bzw. der persönliche Wertekom-
petenzen (wie z.B. Eigeninitiative,
Zeit, Lern- und Innovationsbereit-
schaft, Ehrlichkeit und Loyalität,
Entscheidungskompetenz) müssen
deshalb gescreent und optimiert
werden.

Gleichzeitig müssen Inhaber
oder Geschäftsführer eines Sanitäts-
hauses aber auch u.U. eine quantita-
tiv hohe Mitarbeiteranzahl profes-
sionell führen können.

Führungsinstrumente im opera-
tionalen Tagesgeschäft angeleitet
durch Audits, Einzel-Coaching

und/oder Supervision zu reflektie-
ren und situatiosgerecht zur eigenen
Persönlichkeitsstruktur praktisch
weiterzuentwickeln, sind Möglich-
keiten, auf praxisbezogener Ebene
die individuelle Führungssituation
und -rolle kritisch zu hinterfragen.

Damit sind diese Führungskräfte
vielfach aber auch die zentrale
Schnittstelle umzusetzender oder
ausbleibender Personalentwick-
lungsarbeit. Das korreliert insbeson-
dere wiederum vor dem Hinter-
grund finanzieller oder budgetärer
Fragestellungen in den einzelnen
Unternehmen. Im Regelfall verfü-
gen auch größere Häuser eben nicht
über eine institutionalisierte Perso-
nalentwicklungs-Abteilung mit stra-
tegischen und operationalen Maß-
nahmen oder Projekten bzw. fixen
Jahresbudgets.

Was für die Führungskraft als
Individuum gilt, hat in gleicher
Weise Bedeutung für die einzelnen
Teams im Sanitätshaus, etwa die
Kommunikation zwischen den ein-
zelnen Abteilungen an den typi-
schen Schnittstellen, wie z.B. die
kommunikative Auftragsannahme
des Innendienstes und der Rehabe-
rater vor Ort.

Auch hier können Team-Coa-
ching oder Supervision unterstüt-
zend helfen, ein organisiertes Mit-
einander und nicht Gegeneinander
zu fördern. Vor allem der Umgang
mit interpersonellen Konflikten und
kommunikativen Störungen wird
immer mehr zu einer zentralen
inhaltlichen Herausforderung auf
der Ebene des Managements im
Rahmen der Teambildung und 
-stabilisierung werden.

Reduzierung von
Demotivationsparametern

Fast jeder Mensch verfügt über
die intrinsische Einstellung und
Motivation, zunächst willig und
leistungsbereit zu sein. So lassen sich
z.B. über interne Zufriedenheits-
analysen organisatorische oder
menschliche Faktoren identifizieren.
Daraus abzuleiten sind dann Maß-
nahmen zur Verbesserung der Leis-
tungsbereitschaft, Mitarbeiterloya-
lität sowie des Teamverhaltens, um
letztendlich die Mitarbeiterfluktua-
tion zu reduzieren. GP
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Exzellent ausgebildete und hochgradig motivierte Mitarbeiter sind das wichtigste
Kapital für Unternehmen. Auch im Sanitätshaus braucht es daher ein innovatives
Personalmanagement.


