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Werte im Krankenhaus
Marketing oder Effizienzsteigerung?

P
erfektion der Mittel und Kon-
fusion der Ziele kennzeichnen
meiner Ansicht nach unsere

Zeit.“ (Albert Einstein)

Die Diskussion um Werte in Kran-
kenhäusern gewinnt mit deren zu-
nehmender betriebswirtschaftlicher
Orientierung sowie einer stärker
Werte-getriebenen jungen Genera-
tion von (potenziellen) Mitarbeiten-
den an Bedeutung. Die Deutsche
Gesellschaft für Medizincontrolling
nimmt diese Entwicklung u.a. durch
Veranstaltungen zu ethischen Fra-
gen und Werten im Krankenhaus
auf. Der vorliegende Artikel bemüht
sich um eine Gliederung und Ein-
ordnung von Begriffen wie Vision,
Mission, Philosophie und Codes of
Conducts und ihre Bedeutung im
Krankenhaus.

Entscheidungen stellen Instrumente
der Unternehmensführung zur Be-
einflussung der Zukunft des Unter-
nehmens dar. Ihre Komplexität kann
als Funktion aus Anzahl der Teilneh-
mer, AuswahlmöglichkeitenproEnt-
scheidung und Anzahl zu treffender
Entscheidungen verstanden wer-
den. Sie erlangen eine zunehmende
Bedeutung in den Transaktionskos-
ten, die neben Personal- und Sach-
kosten den Preis einer Dienstleis-
tung maßgeblich beeinflussen. Im
Gesundheitssystem erhöhen vor al-
lem der Ressourcenmangel und die
daraus erwachsende ökonomische
Forderung nach Effizienzsteigerung
dieAnforderungen andie Führungs-
kräfte, im Sinne der Nutzergruppen,

des Unternehmens und der Umwelt
richtige Entscheidungen zu treffen.
Regeln wiederum können helfen,
die Komplexität von Entscheidun-
gen zu reduzieren. In Krankenhäu-
sern besteht oftmals die Herausfor-
derung, diese Regeln in besonderer
Weise ethisch zu begründen. Das
normative Management unterstützt
Führungskräfte in Krankenhäusern
dabei.

Elemente des normativen Manage-
ments sind die Unternehmensphilo-
sophie als Vision einer zukünftigen
Nutzenstiftung und die Unterneh-
menspolitik alsMission zur Realisie-
rung der Vision. Es stellt Führungs-

kräften wertegetriebene Denkmus-
ter bereit und dient damit als Orien-
tierung für zur Realisierung der
Unternehmensvision geeignete Ent-
scheidungen (� Abb. 1).

Leitbild

Das Leitbild gibt als Ausdruck des
normativen Managements Hand-
lungsorientierung für Mitarbeiten-
de. Es vereint Vision und Mission
und beschreibt die Werte im Um-
gang mit unterschiedlichen Stake-
holdern.

Vision

Die Vision beschreibt einen erstre-
benswerten Zustand in der Zukunft,

Von Dr. Sönke Siefert

D
G

FM

 

Vision

Mission

Unternehmenspolitik

wird ausgedrückt in der

gestaltet das
Findet seine  

Formulierung  

nach innen und  

außen im Leitbild

Denkmethode zur Erfassung von externen und internen 

Entwicklungen und ihrer Auswirkungen auf Mitarbeiter als 

Grundlage der Strategieentwicklung

Normatives Management

Unternehmensverfassung =  

normierender, formaler 

Rahmen

• Führungsgrundsätze

•  Einstellungsvoraus­

setzungen

•  Qualitätsmangement­ 

Handbuch

• ...

Unternehmens­

kultur

Unternehmens­

philosophie

Abb. 1: Bestandteile des normativen Managements (eigene Darstellung)



der mittels des Unternehmens er-
reicht werden kann. Sie hat einen
Bezug zur Realität und löst Begeiste-
rung und Identifikation aus. Der be-
schriebene zukünftige Zustand er-
scheint attraktiver als die Gegenwart
und erzeugt Motivation zur Mit-
arbeit.

Mission

Die Mission beschreibt Selbstver-
ständnis, Zweck des Unternehmens
undWeg der Visionsverwirklichung.
Sie stellt dar, welche Leistungen es
für welche Nutzer schaffenmöchte.

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist ein
grundlegendes Muster der Hand-
lungen eines Unternehmens, im
Laufe der Zeit gebildet aus demUm-
gangmit internen und externen Ein-
flüssen zu gemeinsamenWerten. Sie
schafft eine – zumindest begrenzte –
Vereinheitlichung organisationalen
Handelns, ohne dieses explizit zu
definieren und wird in der Regel
neuen Mitarbeitern nicht formell
vermittelt, sondern implizit über Er-
fahrung gelernt. Dennoch kann sie
eine wichtige Orientierung durch
Reduktion der Komplexität bewir-
ken, vor allem dann, wenn explizier-
te Regeln imUnternehmen zumBei-
spiel in neuen, nicht geregelten Situ-
ationen nicht greifen können. Eine
starke Unternehmenskultur kann je-
doch auch zu einer Resistenz gegen-
über notwendigen Veränderungen
und damit zu einer Reduktion von
Entwicklungsdynamik führen.

Unternehmensverfassung

Unter einer Unternehmensverfas-
sung verstehtman die Sammlung al-
ler festgelegten Regeln der internen
und externen Zusammenarbeit. Sie
enthält zum Beispiel Satzungen, Ge-
schäftsnormen, gesetzliche Bestim-
mungen und Geschäftsordnungen.

Codes of Conduct

Codes of Conduct stellen eine
Sammlung freiwillig erarbeiteter
und verabschiedeter Verhaltensre-
geln einesUnternehmensdar, die als
grundlegende Handlungsorientie-
rung für Führungskräfte und Mitar-
beiter dienen. Andere Begriffe sind
Codes of Ethics oder Codes of Busi-
ness Standards.

Der Begriff Regel kann als „für einen
abgegrenzten Adressatenkreis gülti-

ge, dauerhafte Restriktionen indivi-
duellenundkollektivenTuns, die die
Zielsetzung haben, individuelles
und kollektives Handeln für be-
stimmte Problemfälle und Problem-
klassen vor zu strukturieren und da-
durch effektives undeffizientesHan-
deln in wiederkehrenden Entschei-
dungssituationen zu ermöglichen“
verstanden werden (Burr, 1998). In
diesem Sinn stellen Regeln eine
Möglichkeit dar, den organisations-
internen Umgang mit wiederkeh-
renden Entscheidungsfällen zu defi-
nieren, in dem sie z.B. das Leitbild
weiter operationalisieren. Zudem
bergen und bündeln sie das Wissen
des Unternehmens und machen es
Mitarbeitern komprimiert zur An-
wendung verfügbar. Sie können Ab-
läufe beschleunigen, Effizienzge-
winne schaffen und so die Transak-
tionskosten reduzieren. In Kranken-
häusern sind besonders ethisch be-
gründbare und Werte-basierte Re-
geln gut geeignet, Akzeptanz bei in-
ternen und externen Anspruchs-
gruppen zu finden.

Ein Werte-basiertes normatives Ma-
nagement stärkt in der Binnenkom-
munikation die Aufgaben, Begeiste-
rung zu wecken, Identifikation und
Handlungssicherheit zu schaffen
und die Motivation zu steigern.
Nach innen und nach außen wirkt
die Schärfung des ethischen Profils
am Markt durch Beschreibung der
Alleinstellungsmerkmale des Kran-
kenhauses und schafft so Legitima-
tion gegenüber internen und exter-
nen Anspruchsgruppen, z.B. Werte-
orientierten potenziellen zukünftige
Mitarbeitenden.$
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