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UNTERNEHMENSFÜHRUNG
Fallstudie St.-Willehad-Hospital

- ein Beispiel fast wie aus dem Lehrbuch.
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,,Fest und unverrück
dern des Sozialkörpers hel-
r€n. aber sie nicht zerschla-

bleibt in der Sozialphiloso-
phie jenes hochbedeutsame
Prinzip, an dem nichl zu Iüt-
leln und nicht zu deul€ln istl
wie dasjenige, was die einzel-
nen Menschen aus eigener In-
itiative und mil eigen€n KrÄf-
ten leisten können, ihnen
nicht entzog€n und der Ge,
meinschaft zugewies€n wer-

Enzykl ika,,Quadraeesimo
anno" des Papstes Pius XL
und sind gleichwohl Bestand-
teil der Führungsgrundsätze
eines durchaus zeiteemäß€n
Unternehmens, eines beson-
deretr freilich, des katboli-
schen St.-Willehad-Hospitals
in der Nordseestadt Wil-

Wilhelm Hormann, der
Geschäftsführer des Klinik-
betriebs, hat das sogenannte
Subsidiaritätspinzip d€r ka-

St.-Willehad-Geschäftsf üh-
rer Hormann: Chrislliche
Führung verpflichter zum
Einsatz neuer Technologien

Management total
Ein Krankenhaus macht eindrucksvoll vor, wie
fortschritlliche Führungsmethoden, modern-
ste Informationstechnik, eingebunden in ein
übergeordnetes Wertesystem, die Kosten sen-
ken und die Innovationskraft stärken können

Die Formulierung beweist,
daß die Sälze nichl aus d€r
Feder eines Orsa sations-
fachmanns stammen, den,
noch scheint es so, als würde
die Notwendigkeit von De-
zentralisierung und Profit-
cenlern beschworen. der

ordneten Gemeinw€sen lei-
s ten können. . .  Denn jed '
wede gesellschaftliche Tätig-
keit muß ihrem Wesen und

Ceisr modernen Man ihrer Nalur nach den Glie-

die cerechtigl€it. "i"er grij- f 
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Fallstudie

lholischen Soziallehre zum
z€ntralen Beslandteil eines
bemerkenswerten Manage'
mentkonzepts €rhoben. eine
Unlernehmensphilosophi€,
von der nanche Führungs-
krafl lern€n könnte, auch
und vor allem in millleren

.,Hierarchische Belriebs-
strukturen an sich sind mißr-
beiter- und menschenfeind'
lich, sowohl in Fäbriken als
auch i! Hospitälern", erläu-
terl Hormann. Denn der ein_
zelne. argumentie er ganz
so wie der Papst vor 50 Jah-
ren, s€i urn so leislüngsfähi
ger, je mehr er bei seiner AF
beit seine Eis:nständigkeit,
seine köiperliche.. geistigen
und sitllichen Krätte sinnvoll
einsetzen könne und je mehr
die kleinere Gemeinschaf!
alle Angelesenheilen. die si€
von sich aus erlediSe, selbst
verwalte. Die größere Ge-
meinschafl habe das Recht
und die Pilicht zum Eingrei
fen nur, wenn die Kratre der
klein€ren zur Aufgabenbe
wältigung nicht ausreichler
In die heutige Praxis übertra'
gen b€deule dies schlichl,
fortschrittliche Methoden
und Kenntnisse der Men'
schenführung und der mo-
d€rnen Technolosie in den
Diensl des Menschen zu ster
len - des Mitarbeiters wie
des Kunden ode!, im beson-
d€ren Fall eines Krankenhau-
s€s, des Palient€n.

Die Wilhelmshavener Kli-
nik, der€n Träger der kalholF
sche Verein St. willehad lst,
kämpft s€it Jahrzehnten
schon - wie andere Krän-
kenhäuser auch - mri etnem
Problern. das mitllerweile so
zielnlich alle Wirtschaftsbe-
triebe drückt: mit knapPen
person€llen Ressourcen zu
marginalen Kosten arbetten
und überleben zu müssen.

Das Hospilal. das den Na-
men eines irischen Mönches
trägt. ,.der den Ostfriesen das
Beten beigebracht hat" (Hor'
mann), kümmer1 sich seit
1903 im Einzugsgebiet von
WilheLnshav€n um die kiini-
sche versorguns der Bevölke-
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rung. Heute verfügt es über
rund 300 B€tten, beschäitigl
400 Mitarb€iter und 27 Arzte.
die jährlich 7800 Pati€nt€n
slationär behandeln N€ben
eine. Ambulanz b€treibt die
Klinik eine Sozialslation, etn
Pool von m€hr als 40 haupl-
ünd ehrenamllichen Perso-
nen. die jeden Tas bis zu 90
Menschen zu Hause be
treu€., unter anderen mi1
Essen vefsorgen (,,Ho,lle
care ). Ein anderer Servlce
is1 der sogenannte Haus-Nol-
rul. eine Eigenenlwicklung
des Hospitals: Mehr als 100
ä11ere, alleinstehende Perso_
nen sind durch ein Zusatzge_
rät zum Teleion mi! der rund
um die Uhr besetzlen KIinik-
zemrale verbunden und löse!
auf Knopfdruck beziehungs
weise b€i BeweBungs- oder
Bewußdosigkeit automalisch
Hilfsmaßnahmen aus

Verwaltungschef Hor
mann, der nach einer Kar-
riere in der belriebswi.!
schafrlichen Stabsabteilüng
der Dainler-Benz AG nach
Wilhelmshaven kam, basteil
seil Milte der siebziger Jahre
mi! imponierender Aufse-
schlossenheit iür jüngste

Führungs- und Inf ormations-
techniken an der R€organrsa-
tion seines D;enstLeistungsbe-
lriebs. Dabei läßt er sich von
Erkenntnissen leiten, die er
durch Sludien in deutschen
Unternehmen, Krankenhäu_
sern, auf Reisen in die USA
und nach der Si€hlung von
25 000 Seiten Fachliteratur
gewonnen hat. Sein Fazit: In
schwieriger rinanzieller Si
tuation kann die Qualität der
Leistungen nur garantien
werden. w€ntr alle BeteiLigten
jederzeit situationsbezosen
und im Konsens p lanen und
€ntscheiden - ein Gebot.
dessen Befolgung in ernem
konfessionellen Kranken-
haus. das einen karilaliven
Auflrag ha1, in dem Ordens-
schweslern. Angehöri8e ver-
schiedener religiöser G.uP-
pen und nichl zulelzt slalus-
bewußte Arzte zusammen-
wirken, viel Konlliktsloff
Drrgt'

Aber nicht nur dort. Hor-
mann: .,In WirßchaftsunteF
nehmen wie in Hospitälern
hab€ ich Hunderte von Sit'ra-
tionen erlebt. in denen wis-
sen und Unwissen, wissens
liefe und Wissensbreite. al-
truistische wie auch monitäre
Denkweise in einer Fülle
nichl ausgetragener Zielkon'
flik!€ auleinänderpralllen
Und jedet der am KonfLikt
Beleilislen glauble sich im
Rech! auch moralisch " Un-
verdrossen strebl der gelertrte
Kaufmann deshalb sein Ziel
mit zwei aut den ersten Blick
sanz unlerschiedlichen Maß-
nahnen an. die in der Praxis
jedoch nicht zu trennen smd:
c Ütergang zur koop€rati-
len Führung;
tr Aufbau eines lnforma'
tionssyslems, das bei allen
ProblemstelLungen und aui
allen Ebenen aktuelle Daten
und uniassende Konnun,'

Ein 54 Seilen starker Texl
regell die ..Grundlasen der
Führuns und Zusamnenar-
bei! . die durch Scbulungen
und Gruppenaktivitäten wie

eeneinsane Zielrind'rng.
. .Große Ründe' . , .Hospi taf
Lernslall", Task Forces den
KoLLegen immer wied€r be-
wuß1 gemacht werden, die
Spielreseln des Umganss fest-
legen. Und moderne Eteklro'
nik mit einem Darenbank"
computer als Kernstück hilfi
den Bediensleten 1n etnem
Umfang, der für deursche
Verhältnisse noch ungewöhn-
lich ist. bei der läslichen Ar-
beit. in der Verwallung
ebenso wie im klinischen Be
reich und im Sozialdiensl

Diese Doppelstrategie, die
ab Überlebensrezept ja nicht
eigentlich neu ist. blieb im
Si.'willehad-Hospilal nichl
Papier, weii si€ auf klaren
Überzeusüngen beruht. ins-
besondere dem Gedankensut
anerikadscher Bischöfe und
erlolgreicher amerikanischer
Spi!äler, die nich! nur kosten'
deckend. sondern sogar mx
Gewinn arbeiten, ohne ihre
Ideale zu verralen. Das W€F
resysrem is1 die dritie saule

des Wilhelnshavener Mana'

Semenhodells, eine Art
übergreif€nde geislige Klan-

Das Führuogsprogramm
s1€llt denn auch einen bemer-
kenswerten Ansatz zur Orga
nisalionsentwicklung dar,
dessen Fortschritte lnteresse
verdienen. weil das deutsche
Kränkenhauswes€n ja eine
ecbte Krisenbranche is!: Die
3130 Kl in iken der  Bundesre-
publik Deulschland und
West'Berlins schließen
Abend für Abetrd mll einem
Minus von mehreren Millio-
nen Mark ab - gut zwei Mil-
liarden Mark in v€r8ange-
nen Jahr. Und das, obwohl
die Pflesesätze zur Kosten-
deckung sündis gestiesen
sind. Seit vieien Jahren sind
die Chetärzle, Oberinnen
und Verwaller, etwa durch
das Krankenhausfinanzie'
rungsgesetz, dazu auf geruf en.
wie in der Indusftie kostenbe-
rlußt zu denken ünd zu han-
deln.  Dabeiwerden d ie SPi tä '
ler  immer nehr seiorder t :Sie
müssen nichl nur ralioneller
virtschaften, sondern mehr
noch als manches Unlerneh-
men innovativ sein

,,Je konplexer das wissen
in der modernen Medizin
durch immer neuere Er-
kennlnisse wird, un so sPe-
zieLler wird die piLegerisch-
medizinische Belreuung".

,.wirtschaf tsunlernehmen
schülzen sich und grenzen
sich am Markt  ab,  indem s ie
neue Produkte und Verfah-
ren patentieren. Neu€ EF
kenntnisse in der Medizin
und in der PfLege sind allein
schon aus noralischen Grün
den nicht patenlierbar und
eine selektive Ausbreilung
findet nicht stall, im Geg€n-
teili Die Medien verbretl€n
die Erkenntnrsse. '

Wertesystem
Ohne dezidi€rte Wertvorslel-
lune€n. ohne ein Menschen_
bi1d. das den Mitarbeiter
nicht als lechnisches W€rk-
zeug, sondern als soziales we-
sen begreilt und mit etner



Managementmethoden im Dienste des ̂Menschen
Führungshilfen d€s St.-Willehad-Hospitals, Wilhelnshaven

Aus der Philosophie, aus
der Werteordnung, atr dei
sich viele Entscheidunss-
abläufe eines Hospitals
orienlier€n. entwi€keln
sich Slrategien und aus
den Strategien Ziel€.
tr Das St.-Willehad-Ho-
spital ist geg€nüber sein€n
Milarbeitern und dem
Krankenhausträger dafür
verantwortlich, durch €i-
n€n langf ristig abgesich€r-
ten wirtschaftlichen Er-
folg sich€rzustellen, daß
die genannten Ziel€ €r-
reicht werden. Im Sinne
dieses vorraryigen Hospi
ialzieles werden im Rah-
men des Unternehm€ns-
planes jährlich Ziel€ mit
der Führungskräften ge-
planl. Diese Ziele müssen
eindeutig und möglichst
meßbar sein. Auch gibt es
einen Fünfjahresptan.
tr Die Führungskräfle be-
t€iligen - soweit dies
möglich und sinnvoll is1

ihr€ Mitarb€iter an der
Ptanung der Ziele für Sta-
tionen und Abteilungen.
Verantwo.tlich für das
Festl€gen der Ziele bleibl
die zuständi8e FührunSs-

Delegation
n Di€ Organisation des
St.-Willehad-Hospirals be-
ruhl auf dem Prinzip der
Delegation von Aufgaben
und Kompet€nzen. Diese
sind den einzelnen Fach-
abteilungen und deren
Führungskräften unter
anderem au€h im Di€nst-
verrrag (2.B. Chefarzt-, Be-
legarzl- und KonsiliararzF
vertrag etc.) zugeordnet

! Alle Mitarb€iter sollen
Infornation€n als Brins-
und Hol-Schuid versl€-

o Die oflene Ablage von

Unterlagen ist selbstver-
srändlich (mit Ausnahm€
vertraulicher oder perso-
nengeschützter Unterla'
gen und Daten).
tr Der Mitarbeiter infoF
mi€rt sich und andere in
der ,,Großen Runde". Er
hat ein Recht zur Teil-
nahme an diesen Ge-
sprächsrunden. unabhän-
gig von seiner Aufgaben-
funktion.
tr Atr ,,Hospital,L€rn,
stalt", ein€r Gesprächs-
runde ohne Vorgesetzt€ in
sanktionsfreiem Raum
über alle Probleme im, am
oder um den Arbeitsplatz,
aber auch über persönli-
che Fraseq kam jeder
Mitarbeiter auf freiwilli-
ger Basis während der Ar-
beitszeit leilnehmen.
tr Größere, bereichsübe.,
greif€nde Aufgaben wer-
den in Form eines ,,Pro-
jekrManagements" be-
wältigt. In die Planung,
Organisation und Durch-
führung sind grundsätz-
lich die Fachableilungen
einzubezi€hen, die so mit
ihrem Fachwissen dem
Proj€ktziel ein€rseits und
damit d€m Wohl des Ho-
spilals und dem aller Mit,
arbeit€r insgesamt dienen.
tr ,,Task Force" ist ein
schnelles Zusammenruf en
von Fachteuten, un ein
dringliches Probl€r! ad
hoc zu lösen. Un1 die Be-
schlüsse dieser Task Force
Komperenl umsetzen zu
können, sollen neben den
Fachleulen auch Füh-
rungskräfte rcilnehmen.
0 Zum Beschaffen von
lnfo.mationen über eine
Aulsabe hat jeder Mitar-
beil€r das Recht, die ent-
spr€chende Stell€ direkt
ohne Einhalten des ,,hier-
archischen Instanzenwe-
ges" einzuschallen. Wird

ihm die notwendige Infor'
mation vorenthalten, hat
er das Recht, sich bei de.
Geschättsführung zu be-
schweren bzw. um Unter-

Entscheidung
tr Jeder entscheidet im
Rahmen der ihm übertra-
senen Auigaben und
Kompetenzen in eigener
Verantwortung. Enlschei
dungen rnüssen sorgfähig
vorbereitet und in ange-

messener Zeit zielgerich-
tet, klar und ve.bindlich
sefällt we.den. Sie sollen
begründet und von allen
betroffetren Mitarbeilern

Kontrolle
tr Ergebnisse und Kon-
trollen werden zwischen
den Beteiligten bespro-
chen; das gilt für gute Er-
g€bniss€ ebenso wie für
mangelhaf te Ergebnisse.
D Auf Wunsch v€rschie-
d€n€r Abteilungen kön-
ne. auch Teams (sose-
nannte Quality Circle) ge-
gründel werden, die dafür
sorgen. daß diese Kontrol-
len nach einheitlichen
Kriterien und in Uberei.'
slilnmung mir d€r Ziets€t-
zung erfolgen oder vorge-

Beltenhaus des St.-Willehrd-
Hospitals, Hormnnn: Anse-
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St.-Willehad-Ordensschw€-
ster, Dat€nbankterminal :

Schnetler Zugriff

Elektronik im Dienste des Menschen
Drs lnlornutions- und Kommunikrtionssvsten d€s St-Willehad-HosDitals

Das Hospital hat sich
durch die enormen Mös-
lichkeiten der tnforma-
tionstechnik nicht zum sy-
st€mte€hnischen Wild-
wuchs v€rleit€n lassen.
Schon um 1975 wurde ein
Konz€pt für die schdtt-
weise Zusammenführung
aller Anwendungsberei
che in €iner integri€rten
G€samtlösung festgelegt.
Das gem€insame Funda-
men! ist eine Datenbank.

Damit brauchen die Ur-
sprungsdaten für viele Be-
nutzei itr der Resel nur
einmal erfaßt zu werden.
Und aller stehen im Rah-
men ihrer aufSab€ned'
sprechenden Programme
Informationen d€r glei-
chen Aktualität zur V€rfü-
gung

Um dieses Konzept zu
wahren, ist di€ Sysl€m-
technik von Anfang an in
Gruppenarbeil eingeführl
worden. Das Ergebnis: Es
gibt irnrner wenig€r dedi-
zierte Syst€me, die isolier-
ten Aufsaben di€ner lm
Mittelpunki srehr ein
Compulerverbund. Die
T€ilsysteme arb€iten €iner
Datenbank zu. UDd sie
zi€hen aus der gleichen
Datenbank im Rahm€n

ihr€r spezif ischetr Aufsa-
ben auch t.formationen
h€ran, die in anderen B€-
reichen eiryespeichert er-
arbeit€t worden sind.

Seit Anfang vergange-
nen Jahres fällt diese
Schlüsselfunktion einem
IBM-SystenL/38 Modell 5
zu. Di€ser Datenbank-
computer hat ein seit 1978
eingeselztes IBM-System/
34 abgelöst.

Die Anlage verfügt über
€ine Zentraleinheit mil
d€r Hauptspei€herkapazi-
tät von 2 Megablae. Die
Magnerplatlenkapazität
b€trägt 630 Megabyte. An-
geschlossen sind außer-
d€m eitr Zeilendrucker
(39 000 Zeilenlh), 20 Bild-
s€hirmarbeitsplälze, drei
Nadeldrucker und ein Ty-

Die Größenordnung isl
für datenbankorienli€rte
Lösungen bislang im
Krankenhauswesen ein-
malig. Das syst€m wird in
folgenden Anwendungs-
gebi€ten eingesetzt: Da-
tenverwaltung für statio-
näre und ambulante Pa-
tienten, V€rwaltung histo-
ris€her Patientendaten,
Matedalb€stands- und
Einkaufswesen, Arzn€i-
miuelv€rwaltung, Kran-
kenhausbibliotheksver-
wallung, Abrechnune der
Sozialstation, Fi,nanz-
buchhaltung, Kosteniech-
nung, Anlagenbuchhal'
tung, Personalv€rwaltuag
und -abrechnung Be-
suchsplanung fü Tlleolo-
gen ünd Textverarbeitung
in diversen Gebieten.

Eine Menge Beispiele
dafür, wi€ das Hospital
volle Flexibilität anstrebt
und mit geringem
menschlichen Arbeitsauf"
wand aktuelle Inf ormatio-
nen verlügbar mach., spi€-

geln di€ V€rbundsyst€me
mit anderen Compulem
wid€r. Die groß€ Spann-
weite de. Anwendungen
ist das Ergebnis eines en-
gen Zusammenspiels zwi-
schen den IBM-Syst€men
1750 und /38.

Für den Einsatz des Ver-
mittlungssystems 1750 hat
si€h das Hospital vor al-
lem deshalb €ntschieden,
weil si€h mit seiner Hilfe
auch Daten erfassen las-
sen. Zür Zeit sind mit di€-
ser Anlage im Durch-
schnitt 600 Telefone ver-
bunde., die Hälfie davon

Di€ Inregration mit dem
Systen738 dient in erster
Linie der schnellen Infor-
mation von ?üzten. Die
fzborergebniss€ lassen
sich sofof nach jeder
Analyse rnit Bildschirm€n
abfragen - wahlweise mjt
festv€rbundenen T€rmi-
nals oder mit standorF

Ein großer Teil der .Sy-
steme e.leichtert den Arz-
ten durch umfassende und
aktu€lle Informationen
das sich€r€ Urteil, ob ein
Patienl no€h stationä. be-
handell w€rd€n muß oder
auch in häuslicher Pflege
die Wiedergesundung er-
wartet werd€n kann. Kür-
zere Krankenhausaufenf
halte sind dcht all€in ein
Kostenfaktor. Eb€nso
wichtig ist es, daß sich die
meisten Menschen zu
Hause am wohlsten füh-
len - und wohlbefinden
is! ein unentbehrlicher
Beitrag zum Gesundurys-
prozeß. Bei einem weite-
ren Dienst d€s Hospitals
stehl dieser Gesichtspunkt
sogar in jeder Weise im
Mitt€lpunkt - beim
Haus-Notrufsyst€m
(siehe Lauftext).


