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Rezension

Es zahlt zweifellos zu den Binsenweisheiten, désseitung eines Krankenhauses
okonomische Verantwortung tragt.

Die lange Ara der Krankenhausfiihrungen oft unteereéirztlichen Leitung und gewohnlich
ohne 6konomische Ausbildung fiihrte zu einem extreRendelausschlag einer nahezu
ausschlief3lich 6konomisch ausgerichteten Krankesweawaltung. Parallel dazu wurden eine
Vielzahl betriebswirtschaftlich ausgebildeter Julagiager ausgebildet, die den Bereich mit
Eifer als neues Betatigungsfeld entdeckten und damitunter Fabrikskonzepten huldigend —
grof3e Verwerfungen hervorriefen. Die Suggestiomndemativen Kraft des Faktischen, die sich
in den Zahlen zu zeigen schien und damit eine Ungaticher* Heilungsparameter und somit
auch die arztliche Kompetenz in die Defensive dignfgihrte und fuhrt oft heute noch zu
erheblichen Kollateralschaden. Die Prosperitatkdankenhauser wurde nahezu nur mehr
anhand von Bilanzen und nicht mehr anhand zufriedend therapeutisch bestens behandelter
Patienten bemessen.

Dieser extreme Pendelausschlag scheint mittlernweitd bei einigen Institutionen verlassen
worden zu sein und so stellt sich eine seridsét mdimensionale und damit auch moralisch
vertretbare Krankenhausverwaltung heute erhebhdeis dar.

Karl Heinz Wehkamp und sein Sohn Kai Wehkamp ha&mmit dem nun erschienenen Buch
~Ethikmanagement im Krankenhaus" der Aufgabe umigen, zu verdeutlichen, welchen
Mehrwert eine Institution aufweist, in welcher gabphische Ethik einen etablierten Dienst fr
das 6konomische und arztliche Management zu lei&enag. Dabei zielen die Autoren —
entgegen der durch Etablierungen von Ethikkomiggeschlagigen Sichtweise eines

~Ethikmanagements” — auf eine viel grundsatzlichereenntnis: Ethik muss als inharentes

1190 Wien, Grinzinger Str. 26
Mobiltelefon: +43 676 320 80 13
www.medethik.at
email:michael.peintinger@meduniwien.ac.at



Element eines Managements verstanden werden, weander Krankenhausfiihrung
tatsachlich mehr und Inhaltsreicheres, moralisatteBesames verstanden werden soll als die
bloRe ,Verwaltung“ (1).

In sieben Kapiteln wird die Thematik ausgeleuchtéihrend Kapitel eins (,Warum Ethik
managen?*) und Kapitel zwei (,Basiswissen Ethikf) solides und prazises Grundwissen
schaffen, nahert sich Kapitel drei den konkreteiof@ernissen im Krankenhaus und verortet
diese insbesondere im Begriff der Wertschatzungiaks ethische Herausforderung. Kapitel
vier (,Ethik managen®) beschreibt auf dieser BasesAnsatzpunkte flr ein gelungenes
Ethikmanagement, das alle Bereiche umfasst.

Kapitel finf widmet sich der Verantwortung der Riingskréfte flr die Motivation und dem
Engagement der Mitarbeiter. Dem Erfolg einer zéatr&inbindung von Ethik sowohl in der
Unternehmenskultur als auch im medizinischen Hanbesl hin zum wirtschaftlichen Erfolg
widmet sich Kapitel sechs, ehe im siebenten Kapitaktische Erfahrungen aus deutschen

Krankenh&usern, insbesondere dem Klinikum Nurnksaggestellt werden.

Die Kernbotschaft dieses engagierten Buches lreder Erkenntnis, dass eine Ethikkompetenz
fur FUhrungskrafte unverzichtbar ist, damit diesedthischen Dilemmatas entscheidungsfahig
und fihrungskompetent bleiben (Seite sechs). INesepetenz wird daflr pointiert als
Lunverzichtbare argumentative Waffenschmiede fi& Management” bezeichnet (15). Mit dem
Hinweis, dass das Management daflr ,,...etwas von Aederstehen” (2) musse wird Karl
Heinz Wehkamps gerne und oft kolportierter Spruataphrasiert, wonach eine
,Okonomisierung der Medizin und eine Medizinalisieg der Okonomie* dringend erforderlich
ware. Bis heute scheint hier aus Sicht des Reztarsanf beiden Seiten immer noch ein
erheblicher Nachholbedarf zu bestehen!

Jedenfalls aber schlief3t sich durch diese Grundfard) eine Liicke zwischen der gemeinhin
mit ethischen Aspekten assoziierten arztlichengkéit, einer in Ansatzen bestehenden
Organisationsethik und der Ethik des Managememss.d6 kann Ethik tatsachlich zu einer
zentralen Dimension der Qualitat im Krankenhausiger, welche wiederum Vertrauen und

Vertrauensvorschuss der Patienten férdern kann.(26)

Unter Bezugnahme auf einige Gel6bnisse, angefang@nHippokratischen Eid tber die
Deklaration von Genf bis zur Europaischen Berufsor) fir Arzte von 1995 (Seite 34 bis 53)
wird der Anspruch, Ethik als zentrale Managementiei®nz zu etablieren, begrindet.
Bezuglich der angefiihrten Dokumente mag allerdbegaveifelt werden durfen, ob - wie auf

Seite 52 angeregt — der Aushang beispielsweisklelsmki Deklaration in den Institutionen
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tatsachlich eine grofRe Wirkung nach sich z6ge.i&8lnth werden noch einige Detailethiken
dargelegt (Seite 54), wobei verstandlicher Weisé/igtschaftsethik ein besonderer

Stellenwert eingerdumt wird.

Eine aus Sicht des Rezensenten nicht genug zufbg&rile Feststellung bezieht sich darauf,
dass das Krankenhaus sich zuallererst fur einrbeggs Menschenbild entscheiden muss, das
als Grundlage aller ethischen Entscheidungen sodeahTrager als auch der Flihrungskrafte
aulRer Zweifel stehen sollte (Seite 65). Die Botlickanach der Mensch im Mittelpunkt stehen
misse (Seite 66), die damit auch kritisch auf malenBeschleunigungstendenzen in den
Versorgungsprozessen Bezug nimmt, erinnert untderam an mahnende Worte Giovanni
Maios, der sich dieser Thematik wiederholt und @ssimdere in seinem 2012 erschienenen

Lehrbuch widmete.

In der Darstellung diverser Aspekte einer ,Ethilkristruktur® (Seite 80ff) wird in besonderer
Weise auf die Ausformulierung typischer Inhalte \Kthik-Codices eingegangen. Dabei wird

zu Recht kritisch vermerkt, dass es sich hier Igawfin Allgemeinplatze handelt, die im
konkreten Tun wenig Wirkung entfalten. Es ist dandken zuzustimmen, dass sowohl ein dazu
im Widerspruch stehendes Verhalten von Fuhrungskréfder ein geduldetes Fehlverhalten
untergeordneter Mitarbeiter (Seite 88) diese Raafierne verdeutlichen kénnen und Botschatft
wie Verhalten kritisch hinterfragt werden mussen.

Darin sieht auch der Rezensent eine der Ursachatefii,moral distress* zahlreicher
Mitarbeiter, wenn ethische Inhalte als ,Feiertagstloaften” oft eine grol3e Inkongruenz zum
tatsachlich gelebten ,Alltagsszenario” aufweiseredxeigt sich etwa, wenn zwar hohe ethische
Grundsatze als zentrale Botschaft kommuniziert emerdn konkreten Anlassfall jedoch nahezu
automatisch dem 6konomische Kalkul der Vorrang gegevird, wodurch dem

Ethikverstandnis und der Pflege einer Werthalturmf®gr Schaden zufligt wird.

Mit Nachdruck zu bejahen ist die hier empfohlenall&bg des Ethikbeauftragten bzw.
Ethikverantwortlichen, der in den Vorstand oder@eschéaftsfiihrung ahnlich einem
Qualitditsmanagementbeauftragten eingebunden déa (8eite 89), wobei auch die

allgemeinen wichtigen Merkmale, die diese Téatigkeid die Person betreffen, verdeutlicht
werden (90).

Der Dienst eines Ethikbeauftragten liegt — in Zussmnarbeit mit der Fiihrung — insbesondere
darin, dass auf die Nachhaltigkeit ethischer Aspéidsonderes Augenmerk gelegt werden muss
(Seite 95). Workshops, Ethik-Lounges oder auchEihik-Café”, also diverse Strukturen fir
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Ethikgesprachskreise (Seite 43) erscheinen alggetss Medium, damit nicht nur die
Sensibilitat gepflegt wird und , Ethik im Gespradtitibt, sondern auch, dass Spannungsfelder
wahrgenommen und gemeinsam nach Verbesserungecthgeserden konnen. Diese
Vorschlage haben sich auch in der jahrelangen Enfghdes Rezensenten als notwendig und
hilfreich erwiesen und wurden mittlerweile vielesoetabliert. Inr Wert wurde auch erst jlingst
in einer Arbeit von Maier und Kalin in der ZeitsthfEthik in der Medizin* (Marz 2016,

Volume 28, 43-55) nachgewiesen.

Dass die Mitarbeiter als wichtigste Ethikressoydd#3) bezeichnet werden, verweist - neben
den Verantwortungen und Entscheidungen fur eindgétzlich ethisch ausgerichtetes
Krankenhaus, der Implementierung von Unternehmemd-ndividualethik, der ausreichenden
Bereitstellung von Personalstrukturen und Ressouwagsbesondere auf die Vorbildfunktion
der Fuhrungskrafte (103f). Sie sind verantwortlidass neben einer Ethikkompetenz auch die
Bedeutung von Ethik und die Sensibilisierung diltarbeiter stetig gefordert und gepflegt

werden.

Die Einschatzung der Autoren, dass Bottom-Up-Karksér dabei weniger Durchschlagskraft
besitzen als ein von der Flhrung unterstiutzter MdFungsprozess (104), lasst sich zwar
grundsatzlich bejahen. Zugleich muss allerdingeala zu dem Vorhergesagten — auf die
Gefahr hingewiesen werden, dass hier das VorlebeRithrungskrafte in einer besonderen
Weise beobachtet wird, sodass bei etwaigen Ink@mgen die Motivation und das Engagement
der Mitarbeiter sehr leicht gehemmt werden undraianigrationen nach sich ziehen kénnen.
Da somit die Haltungller Akteure fur das Gelingen mal3geblich ist und blaihtletztlich alle
Entscheidungen ethische Dimensionen aufweisenadesjZusammenspiel eine ethische
Relevanz besitzt, muss der Hauptfokus auf der ftly moralischen Haltung liegen. Dies
umso mehr, als sich viele Handlungen nicht Uberenadassen. (116). Damit erscheint auch die
fur engagierte Fuhrungskrafte zentrale und heradefode Aufgabe beschrieben, namlich dass
dieses ,Moment der Freiwilligkeit* (auch in der Hadgspflege!) durch ,reflektierte Aktivitat

des Managements* ausreichend entwickelt und getpilied (119).

Mit Hinweis auf den bereits evidenten Erfolg in iralthen konfessionellen Krankenhausern
(119) werden in der Folge auch die Gefahren desliviigichs von Ethikorganisationen
angesprochen. So wird unter Verweis auf den Sogevldrainer Gronemeyer beispielsweise
gewarnt, dass Ethik als eine ,Reorganisations-So#twerstanden werden und damit zu einem

bloRen betriebswirtschaftlichen Instrument degemen kénnte (120). Sehr pointiert wird auch
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der (insbesondere vor Etablierung von Ethikberatargelegentlich vernommene) Verdacht
gedulert, dass Ethik ein besonders raffiniertasuiment sei, mittels dessen man Mitarbeiter

~unter Anwendung moralischen Drucks” ,uber den figa ziehen* kénne (121).

Gerade dieser Sicht von Ethik als blof3en 6konomisdrfolgsfaktor wird in Kapitel sechs eine
fundierte Absage erteilt, wenn in Analogie zu Kafdsbsage einer Verzweckung des Menschen
(126) auf die Gefahr hingewiesen wird, dass Untemensethik in erster Linie einer

Gewinnerh6hung dienen sollte und damit ebenfallsckentfremdet wirde.

Der zentrale Satz ,Ethik soll gutem Leben im Kramhkaus und guter Medizin um ihrer selbst
willen dienen” (126) stellt somit die Konkretiomes gelungenen ethischen Managements in
modernen Krankenhausern dar und kann als Refei@®edrerangezogen werden.

Einmal mehr wird in diesem Zusammenhang auch daeufiesen, dass die
Unternehmenskommunikation sich nicht in ,Power-Ré&irisentationen” erschopfen kénne,
sondern dass nur die Uberlegenheit wertschatzarfierer und tatsachlich dialogischer

Kommunikation (126) diese Entwicklung aber auchedeBicherung ermoglicht.

Dem Zitat des Unternehmensberaters Reinhard Sgréngentrimpeln, ausmisten, was
Vertrauen und Anstand zerstort. Zum Beispiel Bafragen, Ratings, Boni und Incentives®)
kann — ebenso wie dies die Autoren tun — seiteafR@zensenten nur vollinhaltlich zugestimmt
werden, wenn die Wirde des Menschen - gleich olefRaMitarbeiter oder Fiihrungskratft -

.kein Konjunktiv mehr“ sein soll (127).

Den Rezensenten selbst, als Verfechter dieses liagAiochst praktikablen Konstrukts freut
insbesondere die Betonung des Umstands, dassisigled,Mittleren medizinethischen
Prinzipien* besonders dazu eignen, schwierige ni@dhe Entscheidungen wesentlich
schneller strukturierter und konfliktdrmer (128)lmhandeln und dass die Verletzung dieser
Grundsatze niemals von Nutzen sein kann (129).i&giidh wird auch noch auf interkulturelle
und interreligiose Aspekte (132) verwiesen, welahkand eines Fallbeispiels verdeutlicht

werden.

Nochmals verweisen die Autoren engagiert auf dilaedass Ethik zu Propagandasprichen
verkommt, die eine Wirklichkeit spiegeln mochteig es so nicht gibt, wodurch ein Risiko fur
das gesamte Krankenhaus entsteht. Sie fordern,ddds= ethische Unternehmensgrundsatze

ehrlich befolgt werden, da es andernfalls zu zyreacAbwertungen innerhalb der
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Mitarbeiterschaft fihrt, die dem Ruf des Hausebsteerstandlich abtraglich sind und auch das

Vertrauen der Patienten in die Institution verrimg€l33).

Die wiederholt aufleuchtende Botschaft, wonach lEtim Kern des Qualitatsversprechens
eines Krankenhauses zahlt, sich dabei jedoch rddbchter Gber Kennzahlen abbilden lasst als

andere Qualitatsaspekte, sollte allen Fuhrungskrafis Stammbuch geschrieben werden!

Dieses aul3erst lesenswerte Buch behandelt in cfreuWeise die Unverzichtbarkeit einer
ethischen Kompetenz in den Fihrungsebenen der Endwdkiser, wie es auch offen die
Gefahren und Missverstandnisse aufzeigt, wenn Eikischmiickendes Beiwerk zur Forderung
des Kundenmarketings angesehen wird.

Gerade diese Klarheit und Offenheit, in der didigrédlltagserfahrung spirbar wird, macht
dieses Buch aus Sicht des Rezensenten so lesendag=stes sich geradezu es Pflichtlektire fir
alle Fuhrungskrafte in Gesundheitsinstitutionenieteth Darlber hinaus aber empfiehlt es sich
auch jenen, die sich — gleichgltig in welchen Baisen auch immer - verantwortungsvoll in
den zweifellos im 21. Jahrhundert nicht mehr einécDienst der Mitgestaltung des

Gesundheitswesens widmen mochten.

Univ.Lektor OA Dr. med. Michael Peintinger
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