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Wie organisiert man Werte?

,Und das will ein kirchliches Haus
sein?!” Dieser Satz fallt schnell,
wenn sich zwischen der Realitat
und dem kommunizierten Leitbild
einer konfessionellen Einrichtung
eine breite Liicke auftut. Von kirch-
lich-diakonischen Krankenhausern
und Pflegeeinrichtungen wird
eben erwartet, dass in ihnen ein
anderer Geist herrscht, ein besse-
res Miteinander imTeam, ein lie-
bevollerer Umgang mit Patienten
und Bewohnern gelebt wird als in
vergleichbaren Einrichtungen in
privater oder kommunaler Trager-
schaft. Zudem wird von ihnen ein
kooperativerer Flihrungsstil, ein
werteorientierteres Management
und ein der christlichen Ethik
verpflichtetes Wirtschaften und
Handeln erwartet.

Konfessionelle Huser kennen

diese Erwartungen und arbeiten mit
ihnen, denn sie wissen, dass darin
einer ihrer Wettbewerbsvorteile in
einem Gesundheitsmarkt liegt, in
dem andere Anbieter gnadenloser
an den finanziellen Schrauben dre-
hen, schneller Personal abbauen und
konsequenter Ablaufe wirtschaftlich
optimieren. Aber wie kénnen kirch-
lich getragene Einrichtungen der
Erwartung gerecht werden, dass sie
werteorientierte Unternehmen sind?

1. Werte missen konkrete Erwar-
tungen wecken, damit sie Orien-
tierung bieten.

Fir eine werteorientierte Unterneh-
mensfiihrung braucht es konkrete
Werte, nicht nur schéne Leitbilder.
Leitbilder bestehen idealer Weise aus
wenigen Satzen, die die Grundausrich-
tung eines Unternehmens auf den
Punkt bringen. Leitbilder kénnen unter
der Hand Werte transportieren, aber
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diese bleiben zumeist unkonkret. Wenn
z.B. im Leitbild eines konfessionellen
Tragers auf das christliche Menschen-
bild verwiesen wird, entsteht zwar
beim Leser ein Geflhl der Werte-
orientierung, aber es werden keine
konkreten Erwartungen geweckt.
Das erleichtert die Kommunikation
des Leitbildes, seinen Einsatz flr
Werbung und Offentlichkeitsarbeit,
schrankt aber zugleich die Wirksam-
keit flr den innerbetrieblichen Alltag
einer Einrichtung deutlich ein. Und
weil sich aus Leitbildern meist keine
konkreten Handlungsaufforderungen
ergeben, bleiben sie auch oft wirkungs-
los. Werden hingegen im Wertekanon
eines Unternehmens konkrete |dealvor
stellungen kommuniziert, dann werden
damit auch klare Erwartungen geweckt,
deren Erflllung nicht einfach unterblei-
ben kann, soll die Werteorientierung
des Unternehmens glaubhaft sein.

2. Werte brauchen die Zustim-
mung in der Mitarbeiterschaft,
damit sie eine Einrichtung
durchdringen.

Ein fur das gesamte Unternehmen
verbindlicher Wertekanon kann nicht
vom Trdger vorgegeben werden, er
muss aus den Wertvorstellungen der
Mitarbeiterschaft heraus entwickelt
werden. Dies gelingt am ehesten
einer Arbeitsgruppe, in der sowohl
die im Haus vertretenen Berufs-
gruppen als auch die verschiedenen
Wertvorstellungen vertreten sind,
die es in der Mitarbeiterschaft gibt.
Dies bedeutet, dass in einer konfes-
sionellen Einrichtung in den neuen
Bundeslandern neben kirchlichen Tra-
gervertretern auch Mitarbeiter an der
Werteformulierung beteiligt werden
sollten, die eine atheistische Pré-
gung mitbringen, oder dass in einer
multikulturell zusammengesetzten

Mitarbeiterschaft auch Vertreter ande-
rer Religionen am Wertekanon des
Unternehmens mitschreiben dirfen.
Nur so kann es gelingen, Werte zu
formulieren, die die Mitarbeiterschaft
sich anschlieRend auch aus Uberzeu-
gung zu Eigen macht und nicht nur,
weil sie weil}, dass es der Trager so
winscht. Dabei ist darauf zu achten,
dass der vorgeschlagene Wertekanon
Aussagen flr alle relevanten Bereiche
des Unternehmens umfasst. Neben
der Beziehung zwischen Mitarbeiter
und Patienten sollten auch die Art

der MitarbeiterfUhrung, die wirt-
schaftlichen und organisatorischen
Entscheidungen der Verwaltung oder
die Aufdenbeziehungen des Unterneh-
mens im Wertekanon vorkommen.
Aber ein so gemeinsam erarbeiteter
Wertekanon braucht die ausdriickliche
Zustimmung der Mitarbeiterschaft,
bevor er flr verbindlich erklart wird.
Dabei ist es sinnvoll, wenn die Mitar
beitenden in einer anonymen Abstim-
mung alle Werte einzeln annehmen
oder ablehnen kénnen. Nur so ergibt
sich von Anfang an ein klares Bild
darUber, wie die Zustimmung der
Mitarbeiterschaft zu den einzelnen
Werten im Detail aussieht.

3. Werte brauchen ein aktives
Wertemanagement, damit sie im
Alltag nicht verdréangt werden.

Das Inkraftsetzen von Werten ver-
dndert Erwartungen. Die Mitarbeiter
erwarten nun vom Management,
dass es die Werte bei Entscheidungen
beriicksichtigt, die Leitung von der
Mitarbeiterschaft, dass diese die VWerte
im Alltag umsetzen. Dies aber ist fiir
alle Seiten zunachst einmal unbequem
und verleitet dazu, die Werte schnell in
der nédchsten Schublade verschwinden
zu lassen. Dem kann die Leitung einer
Einrichtung nur entgegenwirken, indem




sie eine regelmalige Kommunikation
Uber die Werte organisiert und alle Mit-
arbeiter mit den gemeinsamen Werten
vertraut macht. Entscheidend aber ist,
dass splrbar wird, dass die beste-
hende Diskrepanz zwischen Werten
und Realitat nicht verschwiegen oder
ignoriert wird, sondern ihr gezielt mit
Mafinahmen entgegengewirkt werden
soll. Alle Beteiligten miissen sptiren,
dass man sich gemeinsam bemtiht, so
weit es unter den gegebenen Umstan-
den mdglich ist, zur Realisierung der
Wertvorstellungen beizutragen. Wenn
die Unternehmensstrategie erkennbar
an den gemeinsamen Werten ausge-
richtet wird, schafft dies eine Glaubw(ir
digkeit der Wertenbasis, auch wenn
nicht alles umgesetzt werden kann,
was wlnschenswert ware.

4. Werte brauchen ein Werte-
controlling, damit niemand sie
ignorieren kann.

Und dennoch wird es immer wieder
Mitarbeitende geben, die sich der
Werteorientierung eines Unterneh-
mens bewusst verweigern. Dies muss
gar nicht demonstrativ geschehen, es
kann aueh in einer Nicht-Beachtung der
Werte bei Entscheidungsprozessen
oder einem fehlenden Engagement
fir die Werte zum Ausdruck kommen.
Dabei ist es besonders fatal, wenn
die mittlere Managementebene, die
den Alltag einer Einrichtung pragt und
gestaltet, sich immer wieder (ber die

eigentlich geltenden Werte hinweg
setzt. Bleibt eine solche mangelnde
Berlicksichtigung der Werte ohne Kon-
sequenzen, wird dadurch die Gultigkeit
der Werte in Frage gestellt. Um dies zu
verhindern, muss die Leitung erken-
nen kdnnen, wo im Unternehmen die
Werteorientierung nicht lberzeugend
gelebt wird. Eine Mdaglichkeit, solche
Schwachstellen der Werteumsetzung
zu entdecken, sind Mitarbeiterumfra-
gen zur Zustimmung und zur Erlebbar
keit der Werte im Arbeitsalltag. WWerden
die Mitarbeiter anonym hinsichtlich
aller Werte befragt, ob sie erleben,
dass diese im Alltag der Einrichtung
gelten, lassen sich leicht die Bereiche
identifizieren, in denen einzelne Werte
permanent ignoriert werden. Mit dieser
Kenntnis kann eine Unternehmenslei-
tung dann auch konkrete MafRnahmen
flr die Verbesserung der Werteori-
entierung in diesen Arbeitsbereichen
fordern und gezielt durchsetzen.

5. Werte brauchen Zeit, damit
sie eine Unternehmenskultur
pragen kénnen.

Werte weisen in die Zukunft, denn sie
beschreiben ein |deal, das es anzu-

streben gilt. Damit aber bleiben sie im
harten Alltag des Gesundheitswesens
letztlich immer ein Stlick weit unerfill-
bar. Aber gerade deshalb kdnnen sie
eine Unternehmenskultur langfristig
pragen. Allerdings ist die Versuchung
groB, die Werte bereits nach kurzer

Zeit wieder in Frage zu stellen, sei es,
weil sie nicht unmittelbar sichtbare Ver
besserungen im Alltag ausldsen, sei
es, weil immer auch deutlich wird, wo
die Schwachstellen in der Werteorien-
tierung des Unternehmens liegen. Erst
wenn die Unternehmensflhrung tber
mehrere Jahre hinweg an den verein-
barten Werten festhélt und ihre Umset-
zung einfordert, erst wenn die zweite
Ebene entdeckt hat, dass das eigene
Vorankommen im Unternehmen auch
von einer erfolgreichen Werteorientie-
rung abhangt, erst dann werden die
Werte zu einem langfristig pragenden
Bestandteil der Unternehmenskultur
und zu festen Zielpunkten flr die
Alltagsgestaltung einer Gesundheits-
einrichtung. Wo dieser Prozess aber
gelingt, werden trotz Kostendruck und
Arbeitsbelastung sowohl die Patienten
und Bewohner als auch die Mitarbeiter
am Ende sagen: ,, Man splrt doch,
dass dies ein kirchliches Haus ist.”
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