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Mediale Herausforde-
rungen, Kulturwechsel
und eine Vision fur
die Zukunft - Insel-VRP
Bernhard Pulver im
grossen Interview

Text — Nicolas Felber, Kommunikations- und Medienverantwortlicher BEKAG
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Interview

Die Insel Gruppe AG sah sich in den letzten Jahren mit fast schon un-
zdhligen Herausforderungen konfrontiert. Ein grosser Neubau, die
fortschreitende Digitalisierung und finanzielle Sorgen pragten die Insel.
Nach dem grossen Fiithrungswechsel im Mai 2024 gilt es nun aber, ein
neues Kapitel aufzuschlagen. Prof. Dr. Bernhard Pulver, Verwaltungs-
ratsprasident der Insel Gruppe AG und operativer Leiter ad interim,
traf sich mit doc.be zum grossen Interview.

Das Interview fand am 4. September 2024 statt.

Herr Prof. Pulver, seit Mai 2024 fungieren Sie
sowohl als Verwaltungsratsprésident als auch als
Delegierter des Verwaltungsrates in der opera-
tiven Leitung ad interim der Insel Gruppe AG.

Wie haben Sie diese ersten drei Monate erlebt?
Sehr hektisch. Wie friiher als Regierungsrat sind die Tage
vollgepackt und man arbeitet 60 Stunden pro Woche. Neben
dieser grossen Belastung verspiire ich aber durchaus Freude
an der Arbeit. Ich spiire, dass ich wirken kann, dass es mir
moglich ist, Losungen mitzugestalten. Wir konnten schon
einige Prozesse in die Wege leiten, die Friichte tragen werden.
Esmacht mir wirklich Freude - die Erfahrung ist sehr positiv
fiir mich.

Welche Unterschiede nehmen Sie wahr im
Vergleich zur Tatigkeit als Verwaltungsrats-
prasident?

Wir befinden uns in einer Phase, die von zahlreichen Heraus-
forderungen gepriégt ist. In dieser Phase gilt es, zu handeln.
Es wurde ein Massnahmenpaket geschniirt und wir werden
zusammen mit den Mitarbeitenden eine neue Strategie defi-
nieren. Diese Arbeit erfordert es, dass man mitanpackt, dass
man handelt. Diesist dringend nétig! Dementsprechend ist es
fiir mich persdnlich angenehmer, in meiner interimistischen
operativen Rolle effektiv zu handeln und nicht nur Strategien
zu diskutieren. Dies wiére in der Rolle des Verwaltungsrats-
présidenten so nicht mdglich.

Wie teilen Sie sich die Arbeit mit Prof.Dr. Christian
Leumann auf, mit dem Sie die interimistische
Leitung gemeinsam betreuen?

Er behandelt die Themen Forschung und Universitit, die
akademischen Aspekte der Insel, und er ist fiir Projekte zu-
stdndig, wie beispielsweise Epic, die OP-Optimierung, das
Zuweisermanagement und die ambulante Strategie. Mein
Bereich ist das «Daily Business». Ich tibernehme beispiels-
weise die Jours fixes mit Direktionsmitgliedern und den Mit-
arbeitenden des Direktionsprisidiums, den politischen Teil
mit dem Kanton oder die Gespriche mit den Verbdnden. Wir

haben die Gebiete in dieser Form aufgeteilt, sodassich in den
langfristigen Projekten, die Prof. Leumann betreut, als Ver-
waltungsratsprisident auftreten kann.

Funktioniert die Zusammenarbeit gut?

Sehr! Wir sind unterschiedliche Typen. Ich bin ein sehr ener-
getischer Mensch und Prof. Leumann schafft es, Ruhe auszu-
strahlen. In der momentanen Situation braucht es beides. Be-
ziiglich inhaltlicher Themen harmonieren wir ebenfalls sehr.
Es macht Spass, mit ihm zusammenzuarbeiten.

Was sind die Grundsitze, die Sie persénlich
verfolgen, um all den momentanen Herausforde-
rungen gerecht zu werden?

Fragen, Nachfragen, Zuhéren und Entscheiden. Es ist mir
ein grosses Bediirfnis, die Sachverhalte, iiber die ich in mei-
ner Rolle entscheiden darf und muss, addquat zu verstehen.
Um dieses Verstehen, dieses Wissen zu gewihrleisten, gilt
es, Fragen zu stellen und zuzuhdoren. Dies bendtigt Zeit und
Gespriche mit mehreren Personen, um Sachverhalte aus ver-
schiedenen Perspektiven kennenzulernen. Nur so kann ich
schliesslich Entscheidungen treffen, die aus meiner Sicht am
zielfiihrendsten sind. Das ist meine Art zu arbeiten.

Fragen und Zuhéren sind Grundpfeiler der
Kommunikation. Funktioniert diese besser als
unter der vorherigen Leitung?

Anhoren und Zuhéren sind in der Vergangenheit tatsiachlich
zuwenig passiert. Es wurde mir kaum je gesagt, dassinhaltlich
etwas komplett falsch entschieden wurde. Was ich jedoch oft
horte, war: «Ich habe das Gefiihl, ich werde nicht gehort.» Es
bestand bei einigen Personen das Gefiihl, man hore nicht auf
ihre Expertise und beziehe ihre Perspektive nicht mit ein. Das
ist einer der Punkte, die uns zu diesem Fiithrungsentscheid im
Mai 2024 bewegten. In manchen Phasen einer solch grossen
Organisation braucht es Personen in der Fiihrung, die Pro-
jekte zielgerichtet und strikt durchfiihren. In anderen Phasen
braucht es hingegen eine Art der Fithrung, die Personen an-
hort und sie mit ins Boot holen kann. Wir befinden uns nun in
einer ebensolchen Phase. Durch die vorherige Form der Fiih-
rung war es uns moglich, zu einem Punkt der Entwicklung zu
kommen, den Ziirich oder Basel noch nicht erreicht hat, aber
nun braucht es einen anderen Fithrungsansatz.
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Interview

Denken Sie, dass Sie mit diesen Anséatzen eine
neue Kultur in der Insel etablieren kénnen?

Als Optimist mit Fithrungswillen mochte ich «Ja» sagen. Ich
habe aber auch Respekt vor der Dimension der Aufgabe. Wir
haben eine Unternehmung mit 11 000 Mitarbeitenden. Wir
diirfen uns nicht iberschitzen. Als Direktionsprésidium
kénnen wir in unserer Zeit der interimistischen Leitung vor-
leben, wie wir die Kultur gelebt sehen mdchten. Realistisch
gesehen dauert eine Kulturverdnderung aber mehrere Jahre.

Beziiglich einer solchen Vision ist es entscheidend,
wie diese weitergefiihrt wird. Was ist der neuste
Stand in Sachen Neubesetzung der CEO-Position?
Die Stelle ist ausgeschrieben. Im Verlauf des Herbsts werden
entsprechende Gespriche gefiihrt. Wir hoffen, bis Ende Jahr
eine Entscheidung zu treffen. Anschliessend kommt es dar-
auf an, wie sich die Verfiigbarkeit und Kiindigungsfrist der
gewihlten Person gestalten. Man konnte sich aufgrund der
momentanen Herausforderungen fragen, ob Insel-CEO iiber-
haupt eine attraktive Position ist. Tarife, Kostendiskussion,
Fachkréftemangel... Die Fiithrung eines Spitals ist momentan
dusserst anspruchsvoll. Ich bin aber der festen Uberzeugung,
dass die Insel Gruppe extrem attraktiv ist! Wenn die neue
Person in der CEO-Rolle nichsten Sommer anfingt, haben
wir die schwierigste Phase in vielen fortschrittlichen Pro-
jekten, wie Epic (siehe doc.be 1/2024) oder Bau/Inbetrieb-
nahme Anna-Seiler-Haus, bereits hinter uns. Zusitzlich hat
die Insel ein hervorragendes Forschungsstanding und leistet
stetigeinen grossen Beitrag zum Fortschritt der Medizin. Die
Insel ist eine Institution und ich bin mir sicher, dass wir eine
erstklassige Person fiir die CEO-Position finden werden. Die
néchsten zwei bis drei Jahre werden zwar schwierig und wir
haben bereits eine Durststrecke hinter uns, aber langfristig
ist die Insel extrem gut aufgestellt. Wir sind nicht nur bereit,
unseren Beitrag zur Sicherstellung der Versorgung im Kan-
ton zu leisten, sondern auch die Medizin der Zukunft weiter
Zu pragen.

«Die Verbesserung der Kultur
bedarf unserer Aufmerksamkeit
und wir wollen ein Augenmerk
darauf legen.»

Die Medien spielen eine grosse Rolle betreffend
das Image der Insel. Haben Sie einen solch
grossen negativen medialen Druck erwartet?

Nein. Er wurde wahrscheinlich vom Willen diverser Stellen
befeuert, die vorherige Fiihrung zu destabilisieren. Ich muss
hierzu sagen, dass die negative Berichterstattung der Medien
zum Fiithrungswechsel nichts beigetragen hat. Ganz im Ge-
genteil: Der daraus entstandene Druck zogerte die Trennung
nur heraus. Vollig unabhingig von diesem medialen Druck
kamen wir zu der Schlussfolgerung, dass es fiir die Zukunft

der Insel eine neue Art der Fiihrung brauchte. Ich fithre die
Negativitit der Berichterstattung teilweise auf Ehemalige
zurlick, die verletzt waren, dass man die Zusammenarbeit
mit ihnen beendete. Journalistinnen und Journalisten nah-
men diesen Ziindstoff zum Anlass, sich auf die Insel einzu-
schiessen. Dies nahm fiir mich eine nicht verhiltnismassige
Grossenordnung an, was mich iiberraschte. Leider hat uns
die mediale Berichterstattung in der letzten Zeit kaum etwas
gebracht, sondern sie war wohl sogar fiir einen Teil des Pa-
tientenriickgangs verantwortlich.

Wie stehen Sie zu der Kritik an der Flihrungs-
kultur der Insel, die immer wieder zirkulierte?
Diese nehme ich sehr ernst. Wie bereits erwéhnt, ist mir die
Etablierung einer neuen Kultur ein Anliegen. Wir haben
mehrere Massnahmen implementiert, die hierzu beitragen
sollen. Ein stirkerer Fokus auf Compliance und eine zurzeit
laufende Mitarbeitendenbefragung sind nur zwei Beispiele.
Die Verbesserung der Kultur bedarf unserer Aufmerksam-
keit und wir wollen ein Augenmerk darauflegen. Speziell in
einer Universitétsklinik, in der Konkurrenzkampfherrschen
kann und in der junge Arztinnen und Arzte auf ihre Vorge-
setzten angewiesen sind, konnen Konflikte entstehen und ich
will nicht behaupten, diese seien in der Vergangenheit immer
optimal gelost worden. Es gab Situationen, in denen Personen
Ungerechtigkeiten erfahren mussten. Ich will nichtin Abrede
stellen, dass diese Probleme existieren und wir uns ihrer un-
bedingt annehmen miissen.

Spiiren Sie das Vertrauen vom Inselpersonal?

Diese Frage kann ich nur rein subjektiv beantworten. Als ich
in dieser neuen Position anfing, erhielt ich nur positives Feed-
back. Vom Licheln auf dem Areal bis zum Austausch mit Ka-
dermitarbeitenden. Das Licheln ging in den letzten Wochen
wegen der kommunizierten Sparmassnahmen natiirlich zu-
riick. Hierfiir habe ich Verstindnis. Insgesamt spiire ich aber
grossen Riickhalt — auch und gerade durch Kaderérztinnen
und Kaderirzte.

Spielt hier die Implementierung des «Kollegiums
der Chefarztinnen und Cheféarzte» (KCCI) mit
Beisitz in der Direktion der Insel eine Rolle?

Ja, der Einbezug von Fachexpertise in Entscheidungsfin-
dungsprozesse ist uns ein grosses Anliegen. Hier spielt das
Anhoren der Meinungen der Cheférztinnen und Cheférzte
eine wichtige Rolle. Ihr Beisitz in der Direktion ist sehr be-
reichernd; die Aspekte und Perspektiven, die eingebracht
werden, finden Beachtung. Da die Medizin der Kern unserer
Organisation ist, ist es mir dusserst wichtig, ihre Stimme in
Entscheidungsfindungsprozessen anzuhdren. Ich mdchte
aber auch festhalten, dass der hohe Standard unserer Medizin
nur moglich ist, wenn alle Bereiche ihre Leistungen abrufen
konnen. Egal, ob Hotellerie, Pflege oder eben Medizin.

Fehlte die Stimme dieses Beisitzes des KCCl in
der Vergangenheit?

Meiner Meinung nach, ja. Ich war zwar nicht Teil der Direk-
tion, aber meine Wahrnehmung der jetzigen Situation ldsst
mich spiiren, dass diese Stimme in der Tat fehlte.
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Interview

Weitere Stimmen im Berner Gesundheitswesen
sind die standespolitischen Organisationen.

Wie schéatzen Sie die Rolle der BEKAG ein?

Ich finde es dusserst wichtig, dass standespolitische Organi-
sationen als reprisentative Stimme fiir ihre Mitglieder agie-
ren. Sie biindeln und vertreten die Interessen ihrer Mitglieder.
Natiirlich wollen wir beispielsweise einen guten Draht zu den
einzelnen Zuweiserinnen und Zuweisern pflegen, aber der
Draht zu deren Vertretung ist ebenso wichtig. Wir brauchen
Partner, auf die wir uns verlassen kdnnen. Bereits als Politiker
wollte ich keinen schwachen Verband vis a vis von mir sehen.
Es braucht starke Verbande, um gemeinsam in einen frucht-
baren Austausch zu treten. Dementsprechend ist die BEKAG
fiir uns ein sehr wichtiger Ansprechpartner.

«Meine Vision des Zusammen-
arbeitens ist, dass Zuweisende
wissen, dass sie Insel-Partner
sein konnen.»

Zuweiserinnen und Zuweiser liberweisen zurzeit
weniger Patientinnen und Patienten an die Insel,
als man es in Vorjahren gewohnt war. Welche
Massnahmen implementieren Sie, um diesem
Trend entgegenzuhalten und das Vertrauen
wieder aufzubauen?

waren wir in der Vergangenheit selbstfokussiert und haben uns

womdglich zu wenig um den «Markt» gekiimmert. Ich wage,
zu behaupten: Wenn wir die gleiche Energie, die wir fiir diese

unabdingbaren Projekte eingesetzt haben, fiir gute Beziehun-
genzuden Zuweisenden hitten einsetzen konnen, stiinden wir

heute 6konomisch besser da. Dies gilt es nun, aufzuholen. Mei-
ne Vision des Zusammenarbeitens ist, dass Zuweisende wis-
sen, dass sie Insel-Partner sein konnen. Die Insel will und wird

ihnen keine Grundversorgungsfille strittig machen, sondern

setzt sich zum Ziel, dass Zuweisende und die Insel in einer Be-
ziehung stehen, die es beiden Parteien ermdglicht, ihre Aufga-
ben perfekt zu meistern. Durch Fortschritte in der Technikund

Digitalisierung wird es uns zukiinftigimmer einfacher méglich

sein, transparent und synergetisch zusammenzuarbeiten.

Was sind lhre Wiinsche fiir lhre verbleibende

Zeit in der operativen Leitung?

Ich habe drei konkrete Ziele und wenn ich nur einen Teil

davon erreichen kann, bin ich gliicklich. An erster Stelle

will ich eine Beruhigung herbeifithren — sowohl fiir die Mit-
arbeitenden, denen es Spass und Freude machen soll, an der

Insel zu arbeiten, als auch fiir die Offentlichkeit, die Freude

an «ihrer» Insel haben soll. Ich wiinsche mir, die Stimmung

und das Vertrauen in die Insel nachhaltig zu starken. Mein

zweites Ziel ist der Wiederaufbau von finanzieller Stabilitit

und damit einhergehend der Stopp des momentanen finan-
ziellen Schlingerns. Alsdrittes Ziel mochte ich es schaffen, die

Zukunftsvision der Insel so zu formulieren, dass nicht nur die

Mitarbeitenden, sondern auch die Offentlichkeit sich vorstel-
len kdnnen, wo die Reise hingeht.

Es ist unabdingbar, dass sich die Zuweisenden mit uns wohl-
fithlen und dass sie uns vertrauen. Wir sind zugleich dringend

aufdie Zuweisenden angewiesen, um in der momentan schwie-
rigen konomischen Situation nicht noch mehr in Schieflage

zu geraten. Wir brauchen diese Zusammenarbeit! Um das Ver-
hiltnis Insel-Zuweisende in Zukunft zu stirken, haben wir das

vorher erwahnte Projekt «Zuweisermanagement» lanciert. Die

erste Frage, die wir darin beantworten wollen, ist, welche ganz

konkreten Bediirfnisse die Zuweisenden haben, die heute gar

nicht oder nicht gut abgedeckt sind. Von der Beantwortung

eines Telefons bis hin zu der Qualitit eines Austrittsberichts

nehmen wir die Riickmeldungen der Zuweisenden auf und

wollen durch Sofort-Massnahmen Verbesserungen einleiten.
Andieser Stelle mochte ich die Leserschaft des doc.be bitten, an

kommenden Befragungen zum Zuweisermanagement teilzu-
nehmen und unsihr ehrliches Feedback abzugeben. Ohne ihre

Unterstiitzung wird es schwierig, ein breites Bild der Ansprii-
che der Zuweisenden zu erhalten.

Wann kann man mit den positiven Folgen des
neuen Zuweisermanagements rechnen?

Eswird ein langer Prozess werden, dies steht ausser Frage. Wir
machen zurzeit noch einige Fehler, aber durch unseren Willen
zur Verbesserung und das Potenzial des Epic-Systems werden
wir die Zuweisenden zu {iberzeugen wissen. Hier mochte ich
gerne auch Selbstkritik iiben: Durch die COVID-19-Pandemie,
den Neubau, die Einfithrung von Epic und weitere Projekte
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Prof.Dr.iur.Bernhard Pulver ist seit 2019 Prasident
und seit 2024 ad interim auch Delegierter des
Verwaltungsrates der Insel Gruppe. Daneben ist
er Lehrbeauftragter fiir «Politische Steuerung»
an der Universitat Bern.

Bernhard Pulver wurde 1965 in Bern geboren. Er
studierte Rechtswissenschaften an der Universi-
tat Neuenburg und doktorierte dort zum Thema
«Diskriminierungsverbot». In einem Nachdipolom-
studium vertiefte er an der Universitat Robert
Schuman in Strassburg das Thema «Schutz der
Menschenrechte in Europa». Bernhard Pulver war
Generalsekretéar der Griinen Partei der Schweiz
(1987-1995), wissenschaftlicher Mitarbeiter im
Bundesamt fiir Justiz und Mitglied des Berner
Stadtrates; von 1999-2006 war er Mitglied des
Grossen Rates des Kantons Bern und dort unter
anderem Prasident der Parlamentarischen
Untersuchungskommission (PUK) zur Bernische
Lehrerversicherungskasse. 2006 wurde er

in den Berner Regierungsrat gewahlit, wo er bis
2018 Erziehungsdirektor war; er war Préasident
der Schweizerischen Universitatskonferenz und
Vizeprasident der Schweizerischen Hochschul-
konferenz. In seiner Freizeit ist er auch Prasident
des Museums Franz Gertsch in Burgdorf.



