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„Öl für denMotor“
Betriebliche Bildung als Beitrag zur Unternehmensentwicklung

Die Rhein-Mosel-Akademie stellt den‚ Löwen-

anteil der betrieblichen Bildungsangebote für

alle Mitarbeiter des Landeskrankenhauses

(AöR) und seiner Einrichtungen in Rheinland-

Pfalz bereit. Der Artikel skizziert die Erfolgs-

faktoren für die Ausrichtung eines trägereige-

nen Institutes zur betrieblichen Bildung und

beschreibt den mittlerweile zehnjährigen

Beitrag der Rhein-Mosel-Akademie zur Unter-

nehmensentwicklung des Landeskranken-

hauses (AöR) und seiner Einrichtungen.

Das Landeskrankenhaus wur-
de im Jahr 1997 als Träger
vormals landeseigener Ein-

richtungen im Gesundheits- und
Sozialwesen des Landes Rhein-
land-Pfalz gegründet. Mit seinen
16 Standorten (inklusive Tageskli-
niken, Institutsambulanzen, Hei-
men für psychisch Kranke und Be-
hinderte mit mehreren Außen-

wohngruppen und Tagesstätten)
ist das Landeskrankenhaus (AöR)
der größte Leistungsanbieter im
Gesundheits- und Sozialwesen in
Rheinland-Pfalz und zählt mit
mehr als 3.200 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu den großen
Arbeitgebern der Region.
Inzwischen blickt das Landeskran-
kenhaus auf eine 15-jährige erfolg-
reiche Unternehmensgeschichte
zurück und hat sich im rheinland-
pfälzischen Gesundheitsmarkt
hervorragend positioniert.

Die Rhein-Mosel-Akademie (RMA)
wurde im Jahr 2002 durch die Ge-
schäftsführung als Fort- und Wei-
terbildungsinstitut für Fach- und
Führungskräfte des Landeskran-
kenhauses und seiner Einrichtun-
gen gegründet. Sie untersteht di-
rekt dem Geschäftsführer.

Auftrag der RMA ist die Gestaltung
eines Qualifizierungsangebotes,
das auf die Bedürfnisse der Ein-
richtungen des Landeskranken-
hauses abgestimmt ist und das
darüber hinaus Interessierte aus
anderen Häusern anziehen soll.
Die Akademie soll die Unterneh-
mens- und Personalentwicklungs-
prozesse des Landeskrankenhau-
ses unterstützen, indem sie – ne-
ben der fachlichen Weiterentwick-

lung der Mitarbeiter – die Umset-
zung der Unternehmensstrategie
durch Qualifizierungsmaßnah-
men, systematische Information
und Beratung begleitet.

Zentrale Aufgaben der Rhein-Mo-
sel-Akademie sind daher:
P Etablierung eines bedarfsorien-
tierten Angebotes an Fort- und
Weiterbildungen für alle Berufs-
gruppen im Landeskranken-
haus,

P Entwicklung und Etablierung
der interdisziplinären Führungs-
kräftequalifizierung,

P Angebot eines leistungsfähigen
Veranstaltungsmanagements für
interne und externe Kunden,

P Entwicklung von Qualifizie-
rungsmaßnahmen im Rahmen
der angestrebten Veränderungs-
prozesse.

Mit Blick auf diese Ziele ist die
Akademie als Träger übergreifen-
de Dienstleisterin angelegt. Sie ist
in Organisation und Personalver-
antwortung sowie hinsichtlich der
Transparenz von Erlösen und Kos-
ten (Profitcenter) als eigenständi-
ge Organisationseinheit gestaltet.

Die Wirkungen der Akademie ste-
hen nur zum Teil in einem direkten
Zusammenhang mit dem Bil-
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dungsangebot der Akademie. Fak-
tisch gehen sie darüber hinaus und
zeigen einen unmittelbaren Nut-
zen für die Unternehmensentwick-
lung und die Förderung der vom
Träger angestrebten Unterneh-
menskultur.

Gemeinsame Ziele –
gemeinsames Handeln

Die einzelnen Einrichtungen des
Landeskrankenhauses hatten vor
der Fusion unter dem neuen Träger
miteinander kaum Kontakt. Hier
galt es also, eine Kultur der Zusam-
mengehörigkeit zu etablieren, um
zukünftig die Gemeinsamkeiten in
den Vordergrund zu stellen und die
Identifikation mit dem Träger zu
stärken. Zudem sollten vielfältige
Vereinheitlichungen und träger-
übergreifende Strukturen und Pro-
zesse etabliert werden.

In diesen vielfältigen Change-Pro-
zessen trägt die Rhein-Mosel-Aka-
demie zur Orientierung bei und
macht für die Mitarbeiter/innen
den „roten Faden“ erkennbar: Alle
Qualifizierungskonzepte und Ein-
zelthemen wurden explizit auf die
wesentlichen Grundpfeiler (Unter-
nehmensstrategie, Leitbild, Füh-
rungsleitlinien, das Konzept zum
interdisziplinären Fallmanage-
ment RokoKom® usw.) und die da-
zugehörigen Instrumente und Me-
thoden bezogen. So wurde der Zu-
sammenhang mit dem „großen
Ganzen“ immer wieder heraus ge-
stellt.

Besonders in der ersten Zeit war
ein wesentlicher Erfolgsfaktor für
die vereinheitlichende Wirkung
der Akademie, dass die Geschäfts-
führung des Landeskrankenhau-
seses immer wieder bekräftigt hat,
dass alle Fort- undWeiterbildungs-
angebote für alle Einrichtungen
des Trägers über die RMA gestaltet
und organisiert werden sollen.

Viele der an den Angeboten Teil-
nehmenden berichten, dass sie
erst durch Veranstaltungen der
RMA Zusammenhänge verstehen
und diese dann multiplizierend
weitergeben können. Die Akade-
mie leistet also einen wesentli-
chen Beitrag zur Unternehmens-
entwicklung, indem sie den Sinn
der vielfältigen Veränderungen
und unternehmerischen Ent-

scheidungen im Rahmen der Qua-
lifizierungsmaßnahmen immer
wieder transparent macht. Dies
stärkt die Identifikation mit der
Gesamtorganisation und schafft
eine Basis für die motivierte Um-
setzung von Veränderungen in
das alltägliche Handeln.

Dienstleistungsorientierung –
Basis für Synergien

Die Übernahme der zentralen Or-
ganisation von Qualifizierungen
stieß am Anfang auch auf Skepsis.
Von manchen Fortbildungsverant-
wortlichen wurde befürchtet, man
müsse sich jetzt womöglich einem
inhaltlichen „Monopol der Akade-
mie“ unterordnen oder diese wolle
sich „mit fremden Federn schmü-
cken“.

Von Anfang an war daher sehr
wichtig, Vertrauen in die Dienst-
leistungsqualität herzustellen,
aber auch darin, dass die individu-
ellen Wünsche und Bedingungen
der Einrichtungen (und Personen)
beachtet würden. Viele ausführli-
che Gespräche wurden geführt, in
denen die neuen Chancen durch
die Akademie immer wieder „ver-
kauft“ wurden.

Für die Akademie war dies ein in-
teressanter Lernprozess, weil auf
dieser Ebene auch wichtige Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede
zwischen den Einrichtungen be-
sprochen wurden. Schon bald wur-
de allerdings die kundenorientier-
te, routinierte und professionelle
Zusammenarbeit mit der Akade-
mie gelobt.

In der Praxis liegt der Beitrag der
RMA zur Unternehmensentwick-
lung darin, dass sie – modellhaft –
„das rechte Maß“ zwischen Stan-
dardisierung und individuellen
Ansprüchen ausloten musste. Im
Ergebnis „rechnete sich“ das für al-
le Seiten, weil z.B.
P die Übernahme der Teilnehmer-,
Dozentenbetreuung und Veran-
staltungsorganisation die Ar-
beitssituation in so manchem
(Chefarzt-)Sekretariat entspann-
te,

P Termindopplungen bei großen
Tagungen vermieden wurden,

P die Vollkostenkalkulation von
Veranstaltungen ermöglicht wur-
de,

P Statistiken und Auswertungen
den Aufwand für Qualifizierun-
gen transparent machten,

P Werbemaßnahmen ökonomi-
scher, professioneller gestaltet
und im Corporate Design bereit
gestellt wurden,

P Catering, Service und Gestaltung
der Veranstaltungen verbessert
und von den Teilnehmenden
hoch gelobt wurden,

P Verwaltungsaufgaben systemati-
siert und zentral abgewickelt
wurden.

Inzwischen sprechen Veranstalter
und Teilnehmende von „unserer
Akademie“ und Veranstaltungs-
wünsche werden direkt beauftragt.

Entwicklung der
Human Resources

„Unser Unternehmen ist ein lernfä-
higes und veränderungsbereites
System. … Unsere Mitarbeiter/in-
nen sind Basis und Motor unseres
Unternehmens. Wir schätzen sie
für ihren Einsatz und als Garanten
für die ständig gesicherte Qualität
unserer Dienstleistung.“ (aus: Leit-
bild des Landeskrankenhauses
(AöR) 2000)

Aus diesem Satz leitet sich für die
Rhein-Mosel-Akademie ab, dass
sie das „Öl für den Motor“ bieten,
also mit ihrem Angebot die Res-
sourcen für die Veränderungen
und die Dynamik erhalten und för-
dern sollte.

Bei der Gestaltung des Qualifizie-
rungsangebotes durch die Akade-
mie ist das grundsätzliche Ziel,
dass die unternehmerischen Inter-
essen zu denen der Mitarbeiter/in-
nen und denen der Patienten oder
Kunden in einem ausgewogenen
Verhältnis stehen müssen. Das be-
deutet, dass es neben dem breit ge-
fächerten Angebot im jährlich er-
scheinenden Kursbuch Kompetenz
(von Pflichtveranstaltungen, z.B.
Hygiene, bis zu unternehmensbe-
zogenen Themen, z.B. „Einfüh-
rung in die Kostenstellenrech-
nung“, „Kundenbindung von An-
fang an“) darauf ankommt, die in-
dividuellen Ressourcen der Mitar-
beiterInnen zu pflegen und zu för-
dern und auch salutogene Aspekte
nicht zu vernachlässigen.
Diese Anforderungen hinsichtlich
Qualität und Quantität zu errei-
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chen, ist nur auf mehreren Ebenen
möglich:

a) Qualifikationsbedarfsanalyse
Durch die seit 2005 jährlich durch-
geführte Qualifikationsbedarfs-
analyse werden mit Hilfe eines Be-
fragungsinstrumentes und Ge-
sprächen mit Direktorien und Ge-
schäftsführung die Fortbildungs-
themen und Zielgruppen für das
kommende Jahr erhoben. Auf die-
ser Basis entsteht das Angebot für
das Kursbuch Kompetenz des Fol-
gejahres. Neben der Bereitstellung
des Angebotes spielt bei der Be-
darfserhebung auch eine große
Rolle, die einzelnen Einrichtungen
nicht mit zu vielen Angeboten zu
überfrachten.

b)Handlungs- und transferorien-
tierte Lehrmethoden und Set-
tings

Die Rhein-Mosel-Akademie ver-
folgt den Ansatz des accelerated
learning, also einer systemati-
schen Mischung von Methoden,
die passend zum Thema und zur
Zielgruppe gewählt werden. Diese
reichen vom Vortrag bis hin zu
Selbsterfahrungsmethoden (z.B.
mit Psychodrama). Hinter dieser
Herangehensweise stehen die Er-
fahrung und die didaktische
Grundhaltung, dass Menschen am
besten lernen und sich entwi-
ckeln, wenn sie dieses handlungs-
orientiert tun.
Ein weiteres und wesentliches
Merkmal in der Akademie ist es,
die Gruppe als Lernfeld zu be-
trachten und sie auch bei der Un-
terstützung des Lernens systema-
tisch mit einzubeziehen. Dieser
Ansatz ermöglicht es, die Erfah-
rungen der Teilnehmenden – sehr
praxisorientiert – zur Reflektion
des individuellen Lernens zu nut-
zen.
Zur Verstärkung des Transfers in
den beruflichen Alltag setzt die
RMA gezielt Maßnahmen des Bil-
dungscontrollings ein (z.B. durch
die Integration der Führungskräfte
in den Bildungsprozess bei Weiter-
bildungen).

c) Bildungsberatung und pro-
zessbegleitende Entwicklung
von Qualifizierungsbausteinen

Die Akademie berät Einrichtungen
und Teilnehmende hinsichtlich
der für sie passenden Qualifizie-

rungsmaßnahmen. Darüber hin-
aus ist sie beratend an der Ent-
wicklung eines passenden Qualifi-
zierungsprogramms im Rahmen
von Veränderungsprojekten betei-
ligt.
So kann gewährleistet werden,
dass die Schulungsmaßnahmen
zeitlich sinnvoll und passend, di-
daktisch und methodisch zum
Thema und an der jeweiligen Ziel-
gruppe orientiert und systema-
tisch stattfinden. Weiter gestattet
die Rolle der Akademie als Berate-
rin, dass Ursachenanalysen und
eventuelle Justierungen vorge-
nommen werden können, wenn zu
wenig Wirkung der Maßnahmen
erzielt wird.

Aus der täglichen Praxis

Als Beispiel aus der täglichen Pra-
xis sei hier die Einführung des DV-
gestützten Pflegeprozesses in den
Einrichtungen des Landeskran-
kenhauses kurz dargestellt:
Die im ersten Schritt von der RMA
mit den Pflegeexperten konzipier-
ten zweitägigen Schulungen um-
fassten zunächst sowohl die Auf-
frischung des Themas „Pflegepro-
zess“ und die Vermittlung der
NANDA (North American Nursing
Diagnosis Association) als auch
das Training zur Nutzung des DV-
Tools.
Bei der Evaluierung, in welcher
Qualität der Pflegeprozess umge-
setzt wird, stellte sich heraus, dass
die Komplexität der NANDA viele
Pflegekräfte im Alltag überforder-
te. Daher wurden die Fortbildun-
gen auf Anraten der Rhein-Mosel-
Akademie in die Phasen des Pfle-
geprozesses zergliedert und ein-
zeln durch die Pflegeexperten ge-
schult (z.B. „Das Pflegeassess-
ment“, „Vom Assessment zur Pfle-
gediagnose“, „Von der Pflegediag-
nose zu geeigneten Pflegemaßnah-
men“, „Evaluierung von Pflege-
maßnahmen“).
Eine weitere Evaluierung – zwei
Jahre nach dem Start – ergab, dass
die Führungskräfte die Qualität
der Umsetzung des DV-gestützten
Pflegeprozesses sehr heterogen
einschätzten. Als Ursache hierfür
stellte sich heraus, dass sie weder
über einheitliche Erfolgskriterien
noch über eine einheitliche Vorge-
hensweise verfügten. Die RMA hat
deshalb anschließend Fortbildun-
gen für Führungskräfte konzipiert

und durchgeführt mit dem Titel
„Führungsaufgaben bei der Um-
setzung des DV-gestützten Pflege-
prozesses“.

Das Ergebnis dieses Projektes ist
ein großer Erfolg, wenn man be-
denkt, dass die Einführung des
DV-gestützten Pflegeprozesses
bislang in anderen Häusern nicht
oder nur sehr partiell gelungen
ist. In den Einrichtungen des Lan-
deskrankenhauses ist er nach den
fünf Jahren weitgehend umge-
setzt, trotz aller Hindernisse. Sei-
tens der Verantwortlichen in den
Einrichtungen wurde das Projekt
sehr gut gesteuert und nachhaltig
verfolgt und auch die Rhein-Mo-
sel-Akademie wurde systema-
tisch in die Projektphasen mit
einbezogen. Ganz sicher hat diese
systematische Projektsteuerung
maßgeblich zum Erfolg beigetra-
gen.

Der Beitrag der Rhein-Mosel-Aka-
demie zum Unternehmenserfolg
des Landeskrankenhauses liegt im
Rahmen der Entwicklung und För-
derung der Human Resources in ei-
ner sehr systematischen und me-
thodischen Ausgestaltung des ge-
samten Programmes und der Kon-
zeption der einzelnen Maßnahmen
hinsichtlich Lehrmethoden und
Ressourcenförderung bei den Teil-
nehmenden und der Fähigkeit,
gleichzeitig die Institutionen er-
gebnis- und prozessorientiert zu
beraten.

Interdisziplinär – erst recht
beim Thema Führung

Ein neuer (und damals noch be-
sonderer) Schwerpunkt bei Grün-
dung der Rhein-Mosel-Akademie
war das Thema Mitarbeiterfüh-
rung. In der Rhein-Mosel-Akade-
mie wurde dazu 2003 der „Zertifi-
katkurs Führungskolleg“ entwi-
ckelt und als einjährige, interdiszi-
plinäre Basisqualifikation für das
mittlere Management im Gesund-
heits- und Sozialwesen angeboten.

Die ersten Teilnehmenden waren
noch voller Skepsis und konnten
sich kaum vorstellen, dass sich im
Führungskolleg Handwerker und
Hauswirtschaftsleitungen mit
Pflegenden, Verwaltungsleuten,
Technikern und Oberärzten ge-
meinsam und einrichtungsüber-
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greifend zu Führungsthemen aus-
einandersetzen. Bislang waren
solche Weiterbildungen meist den
Pflegenden vorbehalten gewesen
und hatten auch eher pflegefachli-
che Themen zum Inhalt.

Die interdisziplinäre und einrich-
tungsübergreifende Besetzung der
Kurse, auch noch unterstützt
durch einige externe Teilnehmen-
de, führte zum intensiven Kennen-
lernen der jeweiligen Arbeitsfelder
und der anderen Einrichtungen
sowie zu vielfältigen best practise-
Diskussionen – nicht nur zur Mit-
arbeiterführung. Ganz sicher hat
auch die Vielfalt der handlungsori-
entierten und praxisnahen Lehr-
methoden (Selbsterfahrung, all-
tagsbezogene Projekte, Psychodra-
ma, Supervision, Planspiele etc.)
zum Erfolg und zur Zufriedenheit
der Teilnehmenden wie der Auf-
traggeber beigetragen.

160 Führungskräfte haben inzwi-
schen das Kolleg besucht (davon
25 Externe) und in 2012 werden
aufgrund der großen Nachfrage
zwei Kurse angeboten. Mittlerwei-
le ist die erfolgreiche Teilnahme
am Führungskolleg Standardvo-
raussetzung für die Übernahme
von Leitungsaufgaben im Landes-
krankenhaus und seinen Einrich-
tungen.

Die Absolventen aller Berufsgrup-
pen – auch der Ärzte – melden bis

heute zurück, dass das Führungs-
kolleg im Alltag für sie sehr nütz-
lich ist und sie den interdisziplinä-
ren Austausch genießen. Dieser er-
mögliche ihnen, sich mehr dem
ganzen Landeskrankenhaus und
nicht nur der eigenen Einrichtung
zugehörig zu fühlen. Sie berichten,
dass sie so den Gesamtzusammen-
hang vieler Veränderungen besser
verstehen und ihn deshalb ihren
Mitarbeitern auch gut vermitteln
können.

Der Beitrag der Akademie zur Un-
ternehmensentwicklung liegt hier
darin, dass das im Krankenhaus
immer noch tradierte „Dreisäulen-
denken“ zurückgeht. Die Hemm-
schwelle zur interdisziplinären Zu-
sammenarbeit nimmt offensicht-
lich im selben Maße ab wie die Or-
ganisationskompetenz und das In-
teresse an gemeinsamen Lösungen
wachsen. Diese gute Wirkung wird
darin ihre Fortsetzung finden,
dass auch fachliche Themen zu-
nehmend interdisziplinär vermit-
telt werden (z.B. in teambezoge-
nen Schulungen zum Thema Sucht
oder Suizidprävention).

Fazit

Nicht erst im zehnten Jahr seit ih-
rer Gründung hat sich gezeigt,
dass die Rhein-Mosel-Akademie
mit einer klaren Strategie zur be-
trieblichen Bildung und der betont
unternehmerischen Ausrichtung
als eigenständiges Institut des Trä-

gers Landeskrankenhaus erfolg-
reich zu den unternehmerischen
Entwicklungsprozessen beiträgt.
Darüber hinaus hat sie belegt,
dass es möglich ist, im Feld der be-
trieblichen Bildung wirtschaftlich
erfolgreich und wachstumsorien-
tiert zu sein.

Allerdings wurden mit der Grün-
dung der Rhein-Mosel-Akademie
eben nicht einfach nur Fortbildun-
gen zentralisiert. Vielmehr zeigte
sich, dass die Implementierung ei-
nes eigenen Institutes Prozesse
nach sich zieht, die man systema-
tisch und prototypisch für andere
Veränderungsprozesse nutzen
kann.

Die wichtige Funktion der Rhein-
Mosel-Akademie als „Tankstelle“
auf demWeg durch die vielen Ver-
änderungsprozesse wird inzwi-
schen von vielen „Mitstreiter/in-
nen“ und TeilnehmerInnen sehr
genau beschrieben. Die häufige
und sehr positive Erwähnung der
Akademie in den letzten Mitarbei-
terbefragungen zeigt, dass die
Vermittlung und Übereinstim-
mung von Inhalt und Form auch
„an der Basis“ ankommt und der
guten Bewertung des Arbeitge-
bers dient. L
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