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1 Einleitung 

1.1 Hintergrund 

In der vorliegenden Arbeit soll erörtert werden, wie eine Kommunikation ‚von 

oben nach unten‘ (top down) im Krankenhaus adressatenorientiert funktionieren 

kann, um Informationen aus der Geschäftsführung an alle Mitarbeitenden wei-

terzuleiten.1 Dabei müssen verschiedene Aspekte berücksichtigt werden, um 

eine gelungene Informationsweitergabe zu gewährleisten. Zum einen gehören 

die Mitarbeiter eines Krankenhauses unterschiedlichen Berufsgruppen an, de-

ren jeweilige Besonderheiten bei der Kommunikation eine Rolle spielen können. 

Zum anderen bedürfen die unterschiedlichen Hierarchieebenen differenzierter 

Strategien, um Probleme beim Verständnis der übermittelten Informationen zu 

verhindern.2  

Zugrunde liegend für diese Arbeit ist eine in der Vergangenheit durchgeführte 

Mitarbeiterbefragung, auf deren Ergebnissen die Entwicklung von Handlungs-

maßnahmen beruht. Bei der Ausarbeitung der Maßnahmen sollen sich die Mit-

arbeitenden aktiv beteiligen, um ihre Bindung an das Unternehmen zu festigen 

und die Zufriedenheit am Arbeitsplatz zu erhöhen.3 Dies ist insbesondere im 

Hinblick auf den zunehmenden Fachkräftemangel und die Fluktuationsrate in 

deutschen Krankenhäusern von Bedeutung.4 Laut einer jährlichen Umfrage der 

Gallup Organization ist die Zahl der Beschäftigten in Deutschland, die sich nicht 

emotional an ihren Arbeitgeber gebunden fühlen, seit Jahren auf hohem Niveau 

(für 2021 betrug der Wert der nicht emotional gebundenen Beschäftigten 68%). 5 

Aus diesem Grund soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit der Wert einer ziel-

gerichteten internen Kommunikation im Krankenhaus verdeutlicht werden. Mit-

arbeiter, die durch wertschätzende Kommunikation im Unternehmen Anerken-

nung erfahren, jederzeit über relevante Thematiken informiert und an der Un-

ternehmensentwicklung beteiligt werden, stehen ihrem Arbeitgeber positiver 

gegenüber und fühlen sich enger verbunden.6  

 
1 Vgl. Hoffmann (2017), S. 47. 
2 Vgl. Schick (2021), S. 201 f. 
3 Vgl. Wilke (2013), S. 24. 
4 Vgl. Knabenreich (2019), S. 28 f.; Pilny/Rösel (2021), S. 268.  
5 Vgl. Nink/Sinyan (2021). 
6 Vgl. Brockhage (2013), S. 134 f.; Lies (2013), S. 18. 
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Für die Entwicklung der Kommunikationsstrategien wird in der vorliegenden 

Arbeit ausschließlich die Mitarbeiterzufriedenheit in den Mittelpunkt gestellt. 

Weitere relevante Kennzahlen, für die eine gelungene Kommunikation im Kran-

kenhaus von Bedeutung ist (wie beispielsweise die Verbesserung des Patien-

ten-Outcomes oder die Erhöhung der Patientenzufriedenheit), sind kein Teil des 

Forschungsgebietes dieser Arbeit und werden nicht berücksichtigt. Vielmehr 

soll erhoben werden, welche Kommunikationsstrategien dem Krankenhaus da-

bei helfen können, seine Mitarbeitenden optimal in die Kommunikation mit ein-

zubeziehen und gleichzeitig die Akzeptanz gegenüber den vermittelten Informa-

tionen zu erhöhen.7  

Um die oben skizzierten Probleme zu lösen und Mitarbeiter an das Unterneh-

men zu binden, wird in der vorliegenden Arbeit zunächst erhoben, was bei der 

Kommunikation mit Mitarbeitenden eines Krankenhauses grundsätzlich berück-

sichtigt werden muss. Aus dieser theoretischen Grundlage sollen sich Strate-

gien für eine wertschätzende interne Kommunikation ableiten lassen. 

 

1.2 Forschungsfragen und Zielformulierung 

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit soll die Frage beantwortet werden, wie die 

Kommunikation der Geschäftsführung eines Krankenhauses mit den Mitarbei-

tenden gestaltet sein sollte, um zu erreichen, dass spezifisch geplante Maß-

nahmen von allen verstanden, akzeptiert und umgesetzt werden. Dies hat für 

ein Unternehmen besondere Relevanz, da es nicht nur darum geht, die Mitar-

beitenden zu informieren, sondern sie aktiv in den Prozess der Weiterentwick-

lung mit einzubeziehen.8 Dafür soll untersucht werden, welche Rolle die Zuge-

hörigkeit zu einer bestimmten Berufsgruppe spielt und insbesondere, welche 

Bedeutung die hierarchische Position eines Mitarbeiters für die Kommunikation 

hat und ob diese sich mit Mitarbeitern in Führungspositionen anders gestalten 

sollte als mit Mitarbeitern ohne Leitungsbefugnis.9 Des Weiteren soll untersucht 

werden, welche Bedeutung die Beteiligung der Mitarbeiter an der Unterneh-

mensentwicklung in Bezug auf deren Gefühl der Wertschätzung von Seiten der 

Geschäftsführung hat. 

 
7 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 6-8.  
8 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 8. 
9 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 4. 
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1.3 Grundlegender Aufbau der Arbeit 

In der Einleitung wurden bereits die Problemstellung und der Ausgangspunkt 

der Arbeit erläutert sowie die aktuelle Relevanz des Themas für das Manage-

ment im Krankenhaus dargestellt. Daraus wurden Forschungsfragen abgeleitet, 

welche durch die vorliegende Arbeit beantwortet werden sollen.  

Zunächst werden in Kapitel 2 das Employer Branding und dessen Aufgabe im 

Unternehmen erläutert, wobei bereits hier der Schwerpunkt auf die interne 

Kommunikation mit Mitarbeitern gelegt wird.  

Kapitel 3 bildet die theoretische Grundlage für eine erfolgreiche Kommunikation 

im Unternehmen. Beginnend mit der Darstellung unterschiedlicher Kommunika-

tionsmodelle soll über die Beschreibung der verschiedenen Berufsgruppen im 

Krankenhaus die Bedeutung der Hierarchieebenen für die Kommunikation mit 

Mitarbeitern herausgearbeitet werden. Dabei wird berufsgruppenübergreifend in 

Führungskräfte und Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion unterschieden.  

Daran anschließend erfolgt in Kapitel 4 die Darstellung des Praxisbezugs für die 

Arbeit. Hier werden zunächst die zugrunde liegenden Daten beschrieben und 

erläutert sowie die durchgeführten Maßnahmen dargestellt. Als Bezug zum 

Employer Branding soll ein Schwerpunkt dabei auf der Beteiligung der Mitarbei-

tenden liegen. Im zweiten Teil dieses Kapitels werden nun, aufbauend auf der 

theoretischen und praktischen Grundlage der vorherigen Kapitel, der Stellen-

wert der Führungskräfte für die interne Kommunikation noch einmal herausge-

arbeitet sowie zielgerichtete Kommunikationsstrategien entwickelt, um Informa-

tionen aus der Geschäftsführung an alle Mitarbeiter des Krankenhauses weiter-

leiten zu können.  

Abschließend erfolgen die kritische Würdigung der Arbeit sowie ein Fazit, wel-

ches auch den Ausblick auf weitere mögliche Forschungsfragen eröffnet. 
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2 Wertschätzende Kommunikation als Baustein des Employer 

Brandings 

2.1 Grundlagen des Employer Brandings 

2.1.1 Theoretischer Hintergrund 

Zunächst soll der Begriff des Employer Brandings erläutert werden, da für die 

vorliegende Arbeit der Prozess der Arbeitgebermarkenentwicklung und die Aus-

richtung des Unternehmens daran die theoretische Grundlage bilden.  

Nach Kriegler lautet eine treffende Definition des Begriffs: „Employer Branding 

ist die identitätsbasierte, intern wie extern wirksame Entwicklung und Positionie-

rung eines Unternehmens als glaubwürdiger und attraktiver Arbeitgeber.“10 Die-

se Formulierung umfasst die wesentlichen Merkmale der Arbeitgebermarkenbil-

dung. Es wird deutlich, dass es sich nicht um einen vollendeten Zustand han-

delt, sondern um einen Prozess, der kontinuierlich gestaltet und auch gelebt 

werden muss, um die gewünschte Wirkung zu erzielen. Die Employer Brand, 

also die Arbeitgebermarke, soll potenziellen, aber auch bereits im Unternehmen 

vorhandenen Mitarbeitern zeigen, dass das Unternehmen ein attraktiver Arbeit-

geber ist. Um dabei glaubwürdig zu sein, ist es von großer Bedeutung, dass die 

Werte und Ideale, die im Rahmen des Employer Brandings nach innen und au-

ßen beworben werden, auch im Unternehmen gelebt werden.11 Dafür werden 

bestenfalls die Mitarbeiter in den Prozess der Arbeitgebermarkenentwicklung 

integriert, um sie einerseits zu motivieren und ihre Bindung an das Unterneh-

men zu stärken, aber andererseits auch, um ein realistisches und glaubhaftes 

Bild zu schaffen. Wichtig ist hierbei, dass unter den beworbenen Leistungen 

und Eigenschaften des Unternehmens12 (zum Beispiel gute Karrieremöglichkei-

ten, innovative Arbeitsgestaltung, flache Hierarchien) keine Dinge aufgezählt 

werden, die in der heutigen Zeit ohnehin selbstverständlich sind und von Ar-

beitnehmern erwartet werden, sondern dass sich das Unternehmen mit seiner 

Arbeitgebermarke von anderen Wettbewerbern abhebt, ohne dabei unglaub-

würdig zu werden.13  

 
10 Kriegler (2018), S. 23. 
11 Vgl. Camphausen (2021), S. 27; Kriegler (2018), S. 27. 
12 Vgl. Kremmel/von Walter (2021), S. 506. 
13 Vgl. Kriegler (2018), S. 27 f. 
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In dieser Arbeit soll nicht dargestellt werden, wie Employer Branding im Unter-

nehmen angegangen und umgesetzt werden kann. Vielmehr sind die theoreti-

schen Grundlagen für das Verständnis der Bedeutung einer wertschätzenden 

Kommunikation im Unternehmen relevant.  

 

2.1.2 Aufgabe der Arbeitgebermarke 

Was bei der Gestaltung der Arbeitgebermarke von grundlegender Bedeutung 

ist, wurde im vorangegangenen Kapitel erläutert. Durch Employer Branding als 

attraktiver Arbeitgeber gesehen zu werden und sich damit von Wettbewerbern 

zu unterscheiden, wird zunehmend wichtiger für Unternehmen. Der demografi-

sche Wandel führt dazu, dass immer weniger Erwerbstätige auf dem Arbeits-

markt zur Verfügung stehen, da die geburtenstarken Jahrgänge nach und nach 

in Rente gehen, gleichzeitig aber weniger junge Menschen ins erwerbstätige 

Alter eintreten.14 Dies bewirkt bereits jetzt einen Mangel an Fachkräften und 

bringt Unternehmen dazu, mehr in ihre Darstellung als Arbeitgeber zu investie-

ren, um im Wettbewerb um die besten Fachkräfte zu bestehen.15 Zusätzlich 

kommt in Krankenhäusern dazu, dass durch die alternde Gesellschaft die Nach-

frage nach Gesundheitsleistungen und dadurch das Arbeitsvolumen in den Kli-

niken steigen. Die Behandlungen werden aufwendiger, ebenso steigt die abso-

lute Zahl an stationär behandelten Patienten.16 Krankenhäuser sind auf gut 

ausgebildetes Fachpersonal aller Berufsgruppen angewiesen, um die geforder-

ten Leistungen erbringen zu können. Aus diesem Grund versuchen Kliniken 

zunehmend, durch aktives Employer Branding auf dem Markt als attraktiver Ar-

beitgeber zu erscheinen und so das Interesse von potenziellen Mitarbeitern zu 

wecken.17 

In der vorliegenden Arbeit soll der Schwerpunkt jedoch nicht auf der Wirkung 

von Unternehmen auf potenzielle Mitarbeiter liegen. Vielmehr soll zunächst er-

hoben werden, inwieweit Employer Branding auch für bereits im Unternehmen 

Beschäftigte relevant ist und welche Bedeutung eine positive Arbeitgebermarke 

für die Motivation der Mitarbeiter hat. In Krankenhäusern ist die Fluktuation von 

Mitarbeitenden, insbesondere aus der Pflege, hoch. Neben privaten Gründen 

 
14 Vgl. Bundesagentur für Arbeit (03/2020). 
15 Vgl. Friers (2019), S. 41 f. 
16 Vgl. Karagiannidis u.a. (2020), S. 131-133; Rickert/Steinhauer-Schulz (2016), S. 89 f. 
17 Vgl. Camphausen (2021), S. 26. 
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für einen Arbeitsplatzwechsel, zum Beispiel bei Umzug, sind vor allem die stei-

gende Arbeitsbelastung in Verbindung mit einer Unzufriedenheit am Arbeits-

platz der Grund für eine Kündigung.18 Durch den oben beschriebenen Fachkräf-

temangel sind Beschäftigte in der Lage, den Arbeitgeber frei auswählen zu 

können und werden sich für dasjenige Unternehmen entscheiden, in dem ne-

ben den grundlegenden Rahmenbedingungen wie einem angemessenen Ge-

halt besonders darauf geachtet wird, die Mitarbeitenden zu motivieren und aktiv 

in die Unternehmensentwicklung mit einzubeziehen.19  

Eine wertschätzende Unternehmenskultur ist eine wichtige Eigenschaft, durch 

die die Arbeitgebermarke mit definiert wird. Machen Mitarbeitende die Erfah-

rung, dass diese Art des unternehmensinternen Umgangs nicht nur Werbe-

maßnahme ist, sondern tatsächlich gelebt wird, wirkt die Arbeitgebermarke 

glaubwürdig und unterstützt eine bessere Identifikation der Beschäftigten mit 

dem Unternehmen.20 Wie in der Definition des Employer Brandings nach Krieg-

ler bereits beschrieben, wirkt die Arbeitgebermarke nicht nur nach außen auf 

potenzielle Bewerber, sondern in gleichem Maß auch nach innen auf die bereits 

vorhandenen Mitarbeiter. Erfahren diese in ihrem täglichen Alltag, dass die Ver-

sprechen, die der Arbeitgeber im Rahmen des Employer Brandings macht, 

auch gehalten und die Werte gelebt werden, steigen die Chancen für das Un-

ternehmen, die Beschäftigten langfristig binden zu können.21  

 

2.2 Mitarbeiterzufriedenheit als wichtiger Faktor für ein Krankenhaus 

2.2.1 Partizipation an der Unternehmensentwicklung 

Grundlegend für eine Identifikation der Mitarbeitenden mit dem eigenen Unter-

nehmen sind Zufriedenheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz. Diese positive 

Einstellung führt zu mehr Motivation unter den Mitarbeitern und kann das Zuge-

hörigkeitsgefühl verbessern.22 Hier ist eine gelungene interne Kommunikation 

von herausragender Bedeutung, wobei zu beachten ist, dass Kommunikation 

grundsätzlich nicht nur die reine Informationsweitergabe darstellt, sondern dass 

auch die nonverbale Kommunikation und das Verhalten eine wichtige Rolle 

 
18 Vgl. Karagiannidis u.a. (2020), S. 131-133. 
19 Vgl. Brockhage (2013), S. 124; Sisignano (2008), S. 191.  
20 Vgl. Brockhage (2013), S. 124. 
21 Vgl. Camphausen (2021), S. 27. 
22 Vgl. Kutscher/Seßler (2017), S. 132. 
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spielen. Paul Watzlawick (Kommunikationswissenschaftler, 1921-2007) benennt 

als erstes Axiom seiner Kommunikationstheorie, es sei nicht möglich, nicht zu 

kommunizieren. Das bedeutet, auch durch das Zeigen oder Unterlassen be-

stimmter Reaktionen beziehungsweise durch die Art des Verhaltens dem Ge-

sprächspartner gegenüber werden Botschaften kommuniziert und werden wie-

derum Verhaltensweisen ausgelöst.23 Aus diesem Grund ist es für das Ma-

nagement wichtig, die Mitarbeitenden aktiv in den Kommunikationsprozess ein-

zubeziehen. Die Partizipation der einzelnen Mitarbeiter an Unternehmenspro-

zessen wirkt sich für beide Seiten positiv aus. Wird die interne Kommunikation 

als Instrument erkannt, um die persönliche Situation und die Einstellung der 

Mitarbeiter zu erheben, gibt dies den Beschäftigten das Gefühl, verstanden und 

wertgeschätzt zu werden und stärkt wiederum deren Bindung an das Unter-

nehmen.24  

Ebenso ist eine gezielte und kontinuierliche Information der Mitarbeitenden über 

Geschehnisse und Entwicklungen im Unternehmen wichtig, um sie mit einzube-

ziehen und an der Entwicklung zu beteiligen.25  Je besser es gelingt, nicht nur 

Informationen an die Mitarbeiter weiterzugeben, sondern die Ziele und Werte 

des Unternehmens glaubhaft zu vermittelt und diese auch an den Beschäftigten 

zu orientieren, desto besser können diese sich mit dem Unternehmen identifi-

zieren.26 Eine reine Top down-Informationsweitergabe ohne Beteiligung der 

Mitarbeitenden kann das Fluktuationsrisiko erhöhen, da hier die Identifikation 

mit dem Unternehmen nicht gefördert wird und die Mitarbeiter sich, wie ein-

gangs schon beschrieben, nicht emotional gebunden fühlen.27  

Eine Beteiligung der Mitarbeiter am Unternehmensgeschehen wird jedoch nicht 

nur durch zielgerichtete Information und ausreichende Kommunikation ermög-

licht, sondern erfordert auch das aktive Einbeziehen der Beschäftigten in die 

Unternehmensentwicklung. Werden die Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung 

mit einbezogen und können sich durch Übernahme von relevanten Aufgaben 

beteiligen, gibt ihnen dies ein Gefühl der Wertschätzung.28  

 
23 Vgl. Baller/Schaller (2017), S. 26; Röhner/Schütz (2020), S. 30.  
24 Vgl. Hoefert (2008b), S. 235. 
25 Vgl. Rickert/Steinhauer-Schulz (2016), S. 97; Sisignano (2008), S. 81. 
26 Vgl. Hoffmann (2017), S. 33 f. 
27 Vgl. Barkela u.a. (2021), S. 180. 
28 Vgl. Lüthy (2013), S. 202. 
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Ein weiterer relevanter Aspekt für die Zufriedenheit der Mitarbeiter ist die Mög-

lichkeit, das Arbeitsumfeld aktiv selbst mitgestalten zu können und dabei so-

wohl Selbstverwirklichung als auch eine eigene Entwicklung zu erfahren. 

Dadurch kann eine positive Einstellung nicht nur sich selbst und den eigenen 

Fähigkeiten, sondern auch dem Arbeitgeber gegenüber entstehen, wenn Be-

schäftigte das Gefühl vermittelt bekommen, dass sie zur Unternehmensentwick-

lung einen Beitrag leisten können und ihre Meinung als wichtig erachtet wird.29 

 

2.2.2 Wertschätzung 

Bei dem Begriff der Wertschätzung geht es im Allgemeinen zunächst darum, 

dass jeder Mensch und damit auch jeder einzelne Mitarbeiter eigene Ansichten 

hat, welche er vertritt. Zeigt der Arbeitgeber Interesse an den Ansichten der 

Mitarbeiter und respektiert sie, auch wenn sie gegebenenfalls nicht den Ansich-

ten des Arbeitgebers entsprechen, fühlen die Mitarbeitenden sich wahrgenom-

men und ins Unternehmen integriert. Aus diesem Grund ist die oben genannte 

Förderung der Partizipation der Mitarbeitenden von großer Bedeutung.30 

Wie bereits angesprochen, kann eine positive, tatsächlich gelebte und dadurch 

glaubwürdige Unternehmenskultur zu erhöhter Zufriedenheit und einer geringe-

ren Fluktuationsrate führen. Erfahren Beschäftigte in ihrem beruflichen Kontext 

ernst gemeinte Anerkennung und damit Wertschätzung für ihre Arbeit, steigt die 

Motivation, sich für den Arbeitgeber zu engagieren.31  

Wertschätzung kann auch über die Bestätigung der eigenen Werte erfolgen. 

Werden Mitarbeitende durch ihren Arbeitgeber in ihrem Tun und ihrer Einstel-

lung positiv bestärkt und unterstützt, verstärkt dies die emotionale Bindung an 

das Unternehmen.32 Wie bereits in der Einleitung dieser Arbeit dargelegt, ist 

dies ein entscheidender Vorteil im Wettbewerb um gut ausgebildete Fachkräfte 

und insbesondere im Hinblick auf hohe Fluktuationsraten im Krankenhaus und 

den zunehmenden Fachkräftemangel von großer Bedeutung.33 Hier zeigt sich 

zudem, wie wichtig es ist, dass die Persönlichkeit und innere Haltung der Be-

schäftigten zum Unternehmen passen. Stimmen Haltung und Werte eines Mit-

 
29 Vgl. Hoffmann (2017), S. 19 f.; Spichalsky (2016), S. 36, S. 45.  
30 Vgl. Kutscher/Seßler (2017), S. 16. 
31 Vgl. Lies (2013), S. 73-76. 
32 Vgl. Huggenberger (2014), S. 74 f. 
33 Vgl. Kapitel 1.1. 
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arbeiters mit den (zum Beispiel im Leitbild formulierten) Werten eines Unter-

nehmens überein, fühlt er sich diesem verbunden.34 

Nicht zuletzt durch professionelle Gespräche zwischen Arbeitgeber und Mitar-

beiter, in denen dieser erfährt, dass seine Meinung und Ideen ernst genommen 

werden, kann Wertschätzung zum Ausdruck gebracht werden. Erfahren Be-

schäftigte Zeichen der Aufmerksamkeit durch ihren Arbeitgeber, kann dies die 

Motivation und Zufriedenheit am Arbeitsplatz erhöhen.35 

 

3 Grundlagen der internen Kommunikation 

3.1 Abgrenzung von interner und externer Kommunikation 

Im folgenden Kapitel sollen verschiedene Aspekte der internen Kommunikation 

untersucht werden, sowohl im Allgemeinen als auch konkret auf die Kommuni-

kation im Krankenhaus bezogen. 

Zunächst sollte die interne von der externen Kommunikation eines Unterneh-

mens abgegrenzt werden. Dabei ist zu beachten, dass sich interne und externe 

Kommunikation inhaltlich gleichen sollten, um Glaubwürdigkeit sowohl innerhalb 

des Unternehmens als auch nach außen zu erzielen.36 Nicht nur durch geplante 

strategische Kommunikationsmaßnahmen, sondern auch über die Mitarbeiter 

eines Unternehmens werden Informationen nach außen getragen, weshalb es 

von großer Bedeutung ist, dass die Beschäftigten sich unter anderem durch 

gelungene interne Kommunikation mit dem Unternehmen identifizieren und es 

nach außen positiv darstellen. Entspricht jedoch die Kommunikation mit Mitar-

beitern nicht der öffentlichen Kommunikation, schafft dies Unzufriedenheit unter 

den Beschäftigten.37  

Die öffentliche oder externe Kommunikation umfasst die Verständigung mit al-

len Stakeholdern, also mit allen Personen, die in irgendeiner Art und Weise mit 

dem Unternehmen in Verbindung stehen.38 Dies sind einerseits Personen(-

gruppen) am Markt, also zum Beispiel Wettbewerber, Zulieferer oder Kunden 

beziehungsweise Patienten, andererseits die öffentliche Gesellschaft in Form 

 
34 Vgl. Einwiller/Sackmann/Zerfaß (2021), S. 16.  
35 Vgl. Rickert/Steinhauer-Schulz (2016), S. 98. 
36 Vgl. Sisignano (2008), S. 81. 
37 Vgl. Bruhn (2012), S. 3 f.; Sisignano (2008), S. 81. 
38 Vgl. Winter u.a. (2017), S. 198. 
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von Behörden, Politik oder auch beispielsweise die Anwohner im Umkreis eines 

Krankenhauses.39 

In der vorliegenden Arbeit soll nur die interne Kommunikation beachtet werden. 

Diese betrifft das Management, die Führungskräfte sowie das gesamte Perso-

nal eines Unternehmens.40 Primär geht es hier um die Weitergabe von Informa-

tionen über alle unternehmensintern relevanten Entwicklungen an die Mitarbei-

ter.41 Neben dieser Informationsweitergabe hat die interne Kommunikation aber 

auch noch weitere Aufgaben im Unternehmen. Insbesondere die Herstellung 

von Transparenz bezüglich der Unternehmensentwicklung gegenüber den Mit-

arbeitern ist hier von Bedeutung. Fühlen diese sich umfassend informiert und 

an den Geschehnissen im Unternehmen beteiligt, kann dies motivierend wirken 

und zudem die Identifikation mit dem Arbeitgeber stärken. Wie im oberen Ab-

schnitt bereits betont, sind ein ehrlicher Zusammenhalt und eine enge Bindung 

der Mitarbeiter an das Unternehmen wichtig und können durch eine gute interne 

Kommunikation gefördert werden.42 

 

3.2 Kommunikation im Sinne einer Informationsweitergabe 

Grundsätzlich bedeutet Kommunikation, dass eine Botschaft weitergegeben 

und im Idealfall vom Empfänger so verstanden wird, wie sie vom Sender ge-

meint war.43 Diese Botschaft muss nicht zwangsweise ausgesprochen werden; 

kommuniziert wird auch nonverbal durch das Verhalten oder die Körpersprache 

der beteiligten Personen. Jegliche Art der Informationsübermittlung von einem 

Sender zu einem Empfänger kann demnach als Kommunikation verstanden 

werden.44  

Diese sehr weit gefasste Definition von Kommunikation soll für die vorliegende 

Arbeit deutlich eingegrenzt werden. Besteht das Ziel einer geplanten Kommuni-

kation darin, inhaltlich relevante Informationen innerhalb eines Unternehmens 

weiterzugeben, ist zwar grundsätzlich die Körpersprache zu berücksichtigen, 

jedoch führt es zu weit, jede nonverbale Aktion und Reaktion zu erkennen und 

zu interpretieren. Dadurch besteht die Gefahr, vom Kommunikationsziel abzu-

 
39 Vgl. Zerfaß (2014), S. 49-53. 
40 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 3. 
41 Vgl. Malczok/Szyszka (2016), S. 26. 
42 Vgl. Buchmann (2013), S. 577. 
43 Vgl. Düllings (2016), S. 216.  
44 Vgl. Helle (2006), S. 126 f.; Welk I. (2015), S. 8.  
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kommen.45 Aus diesem Grund soll in dieser Arbeit der Begriff ‚Kommunikation‘ 

enger definiert werden. Zugrunde liegend sind, wie in der Einleitung angespro-

chen, eine durchgeführte Mitarbeiterbefragung und die damit verbundene Wei-

tergabe von Ergebnissen. Es geht also um konkrete Informationen, die von der 

Geschäftsführung an die Mitarbeiter weitergegeben werden sollen. Daraus wird 

ersichtlich, dass auch die Kommunikation unter den Beschäftigten für die Defini-

tion des Begriffs ‚interne Kommunikation‘ in diesem Fall keine Rolle spielen soll, 

da es sich hierbei nicht um eine formelle Informationsweitergabe aus dem Ma-

nagement an die Beschäftigten handelt.46 

Entsprechend des Schwerpunktes dieser Arbeit fallen unter den Begriff interne 

Kommunikation grundsätzlich alle vom Management geplanten Maßnahmen, 

die zur Erreichung der Unternehmensziele dienen.47 Daraus wird deutlich, dass 

insbesondere der Inhalt der gesendeten Nachrichten relevant ist. Die Weiterga-

be der Informationen soll die Mitarbeiter motivieren und aktiv in den Prozess der 

Unternehmensentwicklung mit einbeziehen. Sie stellt also eine Hilfe bei der Zie-

lerreichung dar.48 Für die vorliegende Arbeit lässt sich also sagen, die interne 

Kommunikation dient der inhaltlich fehlerfreien Weitergabe von wichtigen Un-

ternehmensinformationen aus dem Management an alle Mitarbeiter des Unter-

nehmens.49 

Abschließend soll an dieser Stelle noch der Terminus top down-Information be-

ziehungsweise –Kommunikation definiert werden. Hierbei werden Informationen 

aus der Geschäftsführung von oben nach unten an die Mitarbeitenden weiterge-

leitet, die Kommunikation erfolgt also entlang der Hierarchieebenen.50 Das 

Pendant dazu, die bottom up- Kommunikation, ist im vorliegenden Fall bereits 

erfolgt. Die Informationen der Mitarbeiter an die Unternehmensführung wurden 

in Form einer Mitarbeiterbefragung von unten nach oben weitergeleitet.51 

 

 
45 Vgl. Krauss/Fussell (o.J.). 
46 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 2. 
47 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 2. 
48 Vgl. Muster (2020), S. 5. 
49 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 4. 
50 Vgl. Stachel (2013), S. 176 f. 
51 Vgl. Stachel (2013), S. 178. 
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3.3 Kommunikationsmodelle für das Management 

3.3.1 Leitgedanken 

Modelle dienen grundsätzlich der Vereinfachung einer komplexen Realität, wo-

bei sie jedoch nie alles umfassen können. Ebenso verhält es sich mit Kommu-

nikationsmodellen. Auch diese sollen die Komplexität des Kommunikationsbe-

griffs vereinfacht abbilden, aber auch hier gilt, dass ein Modell alleine nicht all-

gemein gültig sein kann.52  

Als Basis für eine gelungene Kommunikation, unabhängig vom Setting, in dem 

sie stattfindet, kann das Modell der drei Rahmen nach Alexander Seidl ange-

wendet werden.53 Es benennt als Rahmenbedingungen für Gesprächssituatio-

nen, dass es für die Kommunikation primär von Bedeutung ist, sich mit der ei-

genen Wahrnehmung gänzlich in der Situation und beim Gesprächspartner zu 

befinden und nicht abzuschweifen. Darauf aufbauend soll Kontakt zum Gegen-

über hergestellt werden, zum Beispiel durch nonverbale Körpersprache wie das 

Spiegeln der Körperhaltung, was die eigene Aufmerksamkeit und die Wert-

schätzung des anderen ausdrückt. Schließlich ist es von Bedeutung, Ziele für 

die Kommunikation festzulegen; einerseits sollte überlegt werden, was mit der 

Kommunikation insgesamt erreicht werden soll, andererseits sollte auch wäh-

rend des Gesprächs reflektiert werden, wie die übermittelten Botschaften beim 

Gesprächspartner angekommen sind.54 

Ausgangspunkt für die Beschäftigung mit Kommunikationsmodellen in dieser 

Arbeit ist das Verständnis von bestimmten (beruflichen) Rollen, welche für die 

Kommunikation zwischen Management und Mitarbeitern von Bedeutung sind.  

Auf die Besonderheiten verschiedener Berufsgruppen im Krankenhaus wird an 

späterer Stelle genauer eingegangen55, für die Kommunikation im Sinne einer 

Informationsweitergabe bedarf es aber auch der Beachtung der Rollenwahr-

nehmung von Geschäftsführung und Mitarbeitern unabhängig ihrer Berufszuge-

hörigkeit. Sowohl das Management als auch die Beschäftigten haben bestimm-

te Erwartungen an die Einstellung und das Verhalten des jeweils anderen, wel-

che insbesondere durch die unterschiedliche hierarchische Stellung begründet 

 
52 Vgl. Baller/Schaller (2017), S. 19. 
53 Vgl. Welk I. (2015), S. 17-19. 
54 Vgl. Seidl (2014), S. 4-11. 
55 Vgl. Kapitel 3.4.2. 
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sind. Diese Erwartungen sollten besonders bei der persönlichen Kommunikati-

on, beispielsweise innerhalb einer Informationsveranstaltung, gedanklich be-

rücksichtigt werden.56 

Kommunikation sollte grundsätzlich, aber insbesondere im beruflichen Kontext, 

respektvoll und klar formuliert sein. Wie bereits beschrieben stellt dies eine Art 

der Wertschätzung dar, die für ein Unternehmen von grundlegender Bedeutung 

ist.57 Dabei ist es wichtig, einige Grundgedanken zu beachten, um eine gelun-

gene interne Kommunikation zu ermöglichen. Im Folgenden sollen verschiede-

ne Kommunikationsmodelle vorgestellt werden, welche grundlegend auf den 

Forschungsergebnissen von Krauss und Fussell basieren.58 An dieser Stelle 

soll jedoch nur auf drei ausgewählte Modelle eingegangen werden, welche für 

den Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit, und zwar die Informationsweitergabe 

aus dem Management an die Mitarbeiter, von besonderer Bedeutung sind.59 

 

3.3.2 Encoder-Decoder-Modell 

Bei diesem Modell steht die Information im Vordergrund, die von einem Sender 

zu einem Empfänger weitergeleitet werden soll. Als Ursprung kann das Trans-

missionsmodell von Claude E. Shannon und Warren Weaver gesehen werden, 

welches besagt, dass der Sender seine Nachricht zunächst in einen Code um-

wandeln muss. Dies geschieht zum Beispiel, indem er die Nachricht buchstäb-

lich ‚in Worte fasst‘, also durch Sprache formuliert. Über einen Kanal, zum Bei-

spiel die Luft oder eine Telefonleitung, gelangt der Code zum Empfänger, der 

ihn wiederum entschlüsseln muss, um die Nachricht zu verstehen.60 Erhält der 

Sender vom Empfänger eine Rückmeldung, welche verbal oder nonverbal er-

folgen kann, ist es möglich zu erkennen, ob die Nachricht im Sinne des Senders 

entschlüsselt und wahrgenommen wurde. Durch verschiedene Störungen, bei-

spielsweise Störgeräusche oder unterschiedliche Interpretation eines bestimm-

ten Wortes, kann es zu Problemen in der Nachrichtenübermittlung kommen.61  

Beim Vier-Ohren-Modell von Friedemann Schulz von Thun geht es ebenfalls 

um die Übermittlung einer Nachricht von einem Sender zu einem Empfänger, 

 
56 Vgl. Hoefert (2008a), S. 5 f. 
57 Vgl. Fischer-Kienberger (2018), S. 95. 
58 Vgl. Krauss/Fussell (o.J.). 
59 Vgl. Fischer-Kienberger (2018), S. 97. 
60 Vgl. Helle (2006), S. 127; Röhner/Schütz (2020), S. 20.  
61 Vgl. Baller/Schaller (2017), S. 19 f.; Röhner/Schütz (2020), S. 22.  
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jedoch geht er davon aus, dass in jeder codierten Nachricht vier Ebenen enthal-

ten sind, und zwar sowohl auf Seiten des Senders als auch des Empfängers.62 

Die grundlegende Ebene ist die Sachebene, dazu kommt aber immer auch die 

Beziehungsebene, auf der sich Sender und Empfänger befinden. Des Weiteren 

beinhaltet jede Nachricht auch eine Selbstoffenbarung des Senders, er sagt 

also neben dem sachlichen Inhalt etwas über sich aus. Die vierte Ebene ist die 

Appellebene, da der Sender mit dem Weitergeben einer Nachricht eine Reakti-

on vom Empfänger erwartet.63  

So interpretiert wird eine Nachricht sehr komplex und das Risiko eines Missver-

ständnisses ist deutlich erkennbar. Im Hinblick auf die Weitergabe von Informa-

tionen ist es nach dem Encoder-Decoder-Modell also von Bedeutung, wie diese 

Information verschlüsselt und entschlüsselt wird, sodass zum Ende der Kom-

munikation Sender und Empfänger das gleiche meinen.64 

Für die vorliegende Arbeit ist die Bedeutung dieses Kommunikationsmodells 

relevant, da es primär darum geht, den Inhalt einer Botschaft zu vermitteln. Es 

ist also wichtig, dass Sender und Empfänger so kommunizieren, dass die Nach-

richt von allen Beteiligten gleich verstanden wird. Insbesondere der Aspekt der 

Rückmeldung von den Mitarbeitern an die Geschäftsführung als Sender der 

Informationen spielt eine wichtige Rolle.65 

 

3.3.3 Intentionsorientiertes Modell 

Wie der Name des Modells bereits vermuten lässt, besteht hier mit der Informa-

tionsübermittlung eine Absicht des Senders. Die Kommunikation hat ein klares 

Ziel, und zwar, dass der Empfänger die Botschaft so versteht, wie sie vom Sen-

der gemeint war.66 Der Philosoph Paul Grice hat bezogen auf diese Annahme 

Maxime entwickelt, welche beachtet werden sollten, um eine gelungene Kom-

munikation zu gewährleisten und zielführend zu gestalten. Diese vier Maxime 

sind die Maxime der Quantität, der Qualität, der Relevanz und der Klarheit.67  

Die Maxime der Quantität besagt, eine Botschaft soll so informativ wie nötig 

sein, ohne zu viele Informationen zu enthalten. Nach der Maxime der Qualität 

 
62 Vgl. Baller/Schaller (2017), S. 22 f. 
63 Vgl. Baller/Schaller (2017), S. 22; Fabry (2020), S. 5. 
64 Vgl. Röhner/Schütz (2020), S. 35. 
65 Vgl. Baller/Schaller (2017), S. 20.  
66 Vgl. Hoos-Leistner (2019), S. 6; Röhner/Schütz (2020), S. 36. 
67 Vgl. Helle (2006), S. 128; Röhner/Schütz (2020), S. 25. 



Wertschätzende Kommunikationsstrategien für das Krankenhausmanagement 

 

 
15 

sollen keine Informationen übermittelt werden, die der Sender für unwahr hält 

oder für die er keine gesicherten Beweise hat. Die Maxime der Relevanz ver-

langt für eine Nachricht, nur solche Informationen zu beinhalten, die für die Bot-

schaft und deren Verständnis von Bedeutung sind. Und nach der Maxime der 

Klarheit sollen Botschaften knapp formuliert und gut strukturiert sein sowie kei-

ne Mehrdeutigkeiten oder unklaren Ausdrücke enthalten.68 

Dieses Kommunikationsmodell ist für die top down-Kommunikation in einem 

Unternehmen besonders relevant, da Informationen geplant und zielgerichtet 

sowie innerhalb eines festgelegten Zeitrahmens (zum Beispiel während einer 

Präsenzveranstaltung) an die Beschäftigten weitergegeben werden sollen. 69 

Werden die von Grice aufgestellten Maxime bei der Kommunikation berücksich-

tigt, können Missverständnisse vermieden und die Botschaft klar übermittelt 

werden.70 

 

3.3.4 Perspektivübernahme-Modell 

Das Modell der Perspektivenübernahme setzt voraus, dass für eine gelungene 

Kommunikation die Bereitschaft vorhanden sein muss, sich in den Gesprächs-

partner hineinzuversetzen und seine Sichtweise zu verstehen.71 Grundlegend 

dafür können die Regeln angesehen werden, die von Carl Rogers aufgestellt 

wurden. Diese besagen, dass Empathievermögen und Wertschätzung des Ge-

genübers von herausragender Bedeutung sind, um sich dafür zu öffnen, was 

der Gesprächspartner mitteilen möchte. Zudem spielt die Echtheit oder Kongru-

enz eine wichtige Rolle, das nonverbale Verhalten sollte also mit dem Gesagten 

in Einklang stehen, um eine ehrliche Kommunikation zu ermöglichen.72 

Für die interne Kommunikation in einem Unternehmen ist auch dieses Kommu-

nikationsmodell von großer Wichtigkeit, denn es besagt, dass eine Kommunika-

tion besser gelingt und weitergegebene Informationen so verstanden werden, 

wie der Sender dies beabsichtigt, je besser dieser sich auf den Gesprächs-

partner einstellen kann. Die Relevanz eines wertschätzenden Umgangs im Un-

ternehmen wurde bereits an vorangegangener Stelle verdeutlicht. Ist das Ma-

 
68 Vgl. Grice (1975), S. 45 f. 
69 Vgl. Helle (2006), S. 128; Hoos-Leistner (2019), S. 6. 
70 Vgl. Röhner/Schütz (2020), S. 36. 
71 Vgl. Helle (2006), S. 128 f.; Hoos-Leistner (2019), S. 6 f. 
72 Vgl. Röhner/Schütz (2020), S. 28. 
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nagement in der Lage, sich in die Position der Mitarbeiter einzufühlen, können 

die zu übermittelnden Informationen adäquater formuliert und zielgerichteter an 

die Beschäftigten übermittelt werden.73 

 

3.4 Adressatenorientierte individuelle Informationsweitergabe 

3.4.1 Ausrichtung am Empfänger 

Damit die interne Kommunikation gelingt und Missverständnisse bei der Über-

mittlung von Informationen verhindert werden, sollten die Botschaften so aufbe-

reitet sein, dass jeder Empfänger sie verstehen kann.74 Das setzt voraus, dass 

das Management als Sender der Nachrichten die Besonderheiten der verschie-

denen Zielgruppen berücksichtigt. Im Krankenhaus müssen dabei einerseits die 

verschiedenen Berufsgruppen unterschieden werden, andererseits spielen auch 

die zum Teil streng abgegrenzten Hierarchieebenen eine besondere Rolle. Bei 

der Vorbereitung der Kommunikation mit allen Mitarbeitern besteht die Heraus-

forderung darin, diese Besonderheiten zu berücksichtigen und dennoch alle 

Beschäftigten gleichermaßen anzusprechen.75  

Das Ziel der internen Kommunikation ist in der vorliegenden Arbeit einerseits, 

die Mitarbeitenden über die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung und die dar-

aus entwickelten Maßnahmen zu informieren, gleichzeitig sollen die Beschäftig-

ten auch motiviert werden, sich an der Maßnahmenentwicklung aktiv zu beteili-

gen. Um dies zu erreichen, muss auf eine mitarbeiterorientierte Ausrichtung der 

Kommunikation geachtet werden.76 

Ebenso wichtig ist auch, sich als Sender von Informationen kongruent zu ver-

halten, also darauf zu achten, dass Körperhaltung, Tonfall und Art des Auftre-

tens mit dem Inhalt der Botschaft übereinstimmen.77 Insbesondere bei der top 

down-Informationsweitergabe vom Management an die Mitarbeiter sollte darauf 

geachtet werden, dass das Management glaubwürdig und überzeugend er-

scheint. Wie weiter oben bereits angesprochen, sind in dieser Kommunikations-

situation das Rollenverständnis und die damit verbundenen Erwartungen von 

Bedeutung. Ist die Kommunikation gut strukturiert und so gestaltet, dass sich 

 
73 Vgl. Helle (2006), S. 128 f. 
74 Vgl. Welk I. (2015), S. 2. 
75 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 11. 
76 Vgl. Hoffmann (2017), S. 33 f. 
77 Vgl. Helle (2006), S. 133. 
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alle Mitarbeitenden angesprochen und gut informiert fühlen, wirkt dies motivie-

rend und unterstützt die Erreichung der Unternehmensziele.78 

 

3.4.2 Besonderheiten verschiedener Berufsgruppen im Krankenhaus 

3.4.2.1 Ärztliches Personal 

Das Handeln von Ärzten richtet sich primär danach aus, Patienten zu heilen. 

Dabei geraten sie jedoch in einen Konflikt zwischen ihrer ethischen Grundein-

stellung, jedem Patienten individuell und personenbezogen helfen zu wollen, 

und der Beachtung von ökonomischen Rahmenbedingungen und Vorgaben.79  

Zu dieser grundsätzlichen Drucksituation kommen für Ärzte im Krankenhaus 

noch eine hohe Arbeitsbelastung durch anstrengende (Schicht-)Dienstzeiten, 

ein hohes Arbeitsvolumen und gleichzeitig eine große Verantwortung. Zudem 

müssen Ärzte im Krankenhaus zunehmend Tätigkeiten übernehmen, die nicht 

ihrer eigentlichen Ausbildung entsprechen. Dazu zählen einerseits Dokumenta-

tions- und Codiertätigkeiten, mit höherer Hierarchiestufe aber auch Manage-

mentaufgaben.80 Gerade diese Aufgaben werden im Studium jedoch nicht ver-

mittelt und stellen die Ärzte deshalb vor Herausforderungen, welche häufig 

auch eine Überforderung darstellen können.81  

Hier schließt sich ein weiterer gegebenenfalls belastender Aspekt des Arztberu-

fes an. Zeichen von Unsicherheit und Überforderung werden versucht zu ver-

meiden, um keine Schwächen preiszugeben. Entsprechend ist eine offene 

Kommunikation, insbesondere mit Angehörigen anderer Professionen, häufig 

nicht möglich, unter anderem auch deshalb, weil der Umgang mit Kritik nicht 

zufriedenstellend erlernt und trainiert wird.82  

Ursächlich für diese Problematik kann unter anderem das strenge Hierarchie-

denken im ärztlichen Bereich, insbesondere im Krankenhaussetting, sein. Die 

hierarchischen Ebenen in der Berufsgruppe der Ärzte sind klar voneinander 

abgegrenzt; um innerhalb dieser Ebenen aufzusteigen, benötigen Ärzte ein 

großes Durchsetzungsvermögen. Schon während des Studiums wird dies deut-

lich. Um sich gegen Konkurrenten durchzusetzen, werden Ärzte zu Einzelkämp-

 
78 Vgl. Sisignano (2008), S. 219. 
79 Vgl. Hoefert (2007b), S. 74. 
80 Vgl. Hoefert (2007b), S. 74 f.; Spittka (2016), S. 2. 
81 Vgl. Hoefert (2007b), S. 74. 
82 Vgl. Fischer-Kienberger (2018), S. 47; Hoefert (2007b), S. 76; Spittka (2016), S. 4. 
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fern, was wiederum Rivalitätsdenken begünstigt.83 Dementsprechend gestaltet 

sich die Zusammenarbeit mit Kollegen und Angehörigen anderer Berufsgruppen 

weniger als echte Teamarbeit, sondern sie ist vielmehr zweckgerichtet und 

dient dazu, die Ziele des Arztes (zum Beispiel die Wiederherstellung der Ge-

sundheit ‚seines‘ Patienten) zu realisieren.84 

 

3.4.2.2 Pflegepersonal 

Im Unterschied zum ärztlichen Personal steht für Pflegende von Beginn der 

Ausbildung an im Mittelpunkt, sich in einem Team zurechtzufinden. Die enge 

Zusammenarbeit mit Kollegen ist eine wichtige Voraussetzung, um die Anforde-

rungen im klinischen Alltag zu bewältigen.85 Insbesondere im Hinblick auf die 

aktuellen Belastungen wie deutliche Arbeitsverdichtung und Fachkräftemangel 

sind Pflegefachkräfte auf Team und Kollegen angewiesen.86 Dabei ist insbe-

sondere der Aspekt der Kommunikation von großer Bedeutung. Pflegekräfte 

kommunizieren im beruflichen Kontext durchgehend, mit Patienten und deren 

Angehörigen, Kollegen und Angehörigen anderer Berufsgruppen. Vor allem die 

Kommunikation mit Ärzten ist für die Betreuung und Versorgung der Patienten 

relevant.87 

Überhaupt ist die Kooperation mit anderen Berufsgruppen für den Arbeitsalltag 

in der Pflege unerlässlich, da das Pflegepersonal die Schnittstelle für alle an der 

Versorgung der Patienten beteiligten Personen darstellt. Viele pflegerische Auf-

gaben stellen dabei allerdings unterstützende Arbeiten für den ärztlichen Dienst 

dar, was für Pflegekräfte eine frustrierende Situation sein kann, da sie in der 

internen Krankenhaushierarchie ungeachtet ihrer anspruchsvollen Tätigkeiten 

immer unterhalb der Ärzteschaft verortet sind.88  

Dazu kommt auch, dass das Bild der Pflegekraft in der Gesellschaft von dem 

abweicht, was die Fachkräfte tatsächlich leisten. Einer großen Belastung durch 

hohe Arbeitsdichte, Schichtdienst, körperliche Anstrengung und psychische Be-

lastung im Arbeitsalltag steht das Ansehen der Pflegekraft als stets freundlich, 

aufopfernd und empathisch gegenüber. Die medizinische Professionalität der 

 
83 Vgl. Hoefert (2007b), S. 73, S. 75 f. 
84 Vgl. Düllings (2016), S. 212; Hoefert (2007b), S. 76. 
85 Vgl. Hoefert (2007b), S. 82. 
86 Vgl. Karagiannidis u.a. (2020), S. 131. 
87 Vgl. Düllings (2016), S. 213. 
88 Vgl. Düllings (2016), S. 213; Fischer-Kienberger (2018), S. 42; Hoefert (2007b), S. 82. 
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Pflegekräfte wird dabei als zweitrangig gesehen und eher bei der Ärzteschaft 

erwartet. Diese öffentliche Sicht auf den Pflegeberuf kann für Pflegende unbe-

friedigend sein, da einerseits die fachliche Kompetenz keine Anerkennung fin-

det und andererseits die Erwartung, trotz hoher Arbeitsbelastung jederzeit 

freundlich und fürsorglich aufzutreten, einen zusätzlichen Druck erzeugt.89 

Aufstiegs- und Karrieremöglichkeiten im direkten beruflichen Kontext sind in der 

Pflege eher begrenzt.90 In den letzten Jahren hat die Akademisierung im Pfle-

gebereich deutlich zugenommen; dies bedeutet für Pflegefachkräfte mehr beruf-

liche Möglichkeiten, die Chance auf Übernahme von mehr Verantwortung sowie 

in vielen Fällen ein besseres Gehalt.91 Allerdings kommt es dadurch auch zu 

einem veränderten Rollenverständnis, was gegebenenfalls zu Konflikten mit der 

Ärzteschaft führen kann, da nun auch eine andere Berufsgruppe zunehmend 

wissenschaftliche Expertise besitzt.92 

 

3.4.2.3 Med.-techn. Dienst / Funktionsdienst 

Die Berufsgruppe des medizinisch-technischen Dienstes beziehungsweise des 

Funktionsdienstes zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass sie aus vielen ver-

schiedenen kleineren Gruppen besteht. Ein großer Teil der Mitarbeiter im Funk-

tionsdienst sind Pflegekräfte, die in spezialisierten Bereichen wie OP oder An-

ästhesie, in der Notaufnahme oder der Endoskopie tätig sind. Im Vergleich zur 

Pflege auf Station stehen hier die fachliche Kompetenz in Bezug auf die An-

wendung medizinischer Geräte sowie hochstandardisierte Abläufe im Vorder-

grund.93 

Des Weiteren zählen aber auch andere Berufsgruppen wie Physiotherapeuten, 

Mitarbeiter im Patiententransport und im Sozialdienst, Medizinisch-Technische 

Assistenten, Laboranten, Mitarbeiter der Zentralen Sterilgutversorgungsabtei-

lung und viele weitere Bereiche zum Funktionsdienst.94 Diese heterogene Zu-

sammensetzung erschwert die gemeinsame Ansprache, da jede Berufsgruppe 

beziehungsweise jeder Arbeitsplatz eigene Besonderheiten hat, die berücksich-

tigt werden müssen. Zudem sind die vielfältigen Tätigkeiten den Angehörigen 

 
89 Vgl. Fischer-Kienberger (2018), S. 42; Hoefert (2007b), S. 80, S. 82.  
90 Vgl. Fischer-Kienberger (2018), S. 42. 
91 Vgl. Karagiannidis u.a. (2020), S. 132. 
92 Vgl. Hoefert (2007b), S. 76. 
93 Vgl. Deutscher Berufsverband für Pflegeberufe DBfK (o.J.). 
94 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 11. 
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anderer Berufsgruppen oft nicht genau bekannt, während gleichzeitig eine enge 

Kooperation miteinander vorausgesetzt wird. Dadurch kann es zu Kommunika-

tionsschwierigkeiten und Unzufriedenheit durch mangelnde berufliche Anerken-

nung kommen.95 

 

3.4.2.4 Verwaltung 

Mitarbeiter der Verwaltung arbeiten eher patientenfern und sind zuständig für 

den betriebswirtschaftlichen Rahmen sowie Formalitäten in Bezug auf die Mit-

arbeiter des Unternehmens. Auch hier sind verschiedene Bereiche spezifiziert, 

zum Beispiel das Controlling, das Personalmanagement oder die Finanzbuch-

haltung.96  

Als Berufsgruppe bilden die Mitarbeitenden der Verwaltung kein eigenes Team 

in dem Sinn, wie es beispielsweise in der Pflege der Fall ist. Sie haben streng 

abgegrenzte Zuständigkeiten und Verantwortungsbereiche, Hierarchien und 

Dienstwege sind klar definiert und werden eingehalten.97 Auch die formalen 

Vorgaben, zum Beispiel die Form der schriftlichen Kommunikation, sind klar 

geregelt und stellen für Verwaltungsmitarbeiter Selbstverständlichkeiten dar. 

Bei Angehörigen anderer Berufsgruppen kann dieses Beharren auf Formalitä-

ten jedoch Unverständnis hervorrufen, wenn diese aufgrund ihres beruflichen 

Alltags andere Prioritäten setzen und für sie die Bedeutung dieser klaren büro-

kratischen Regelungen nicht ersichtlich wird.98  

Auch deshalb wird häufig ‚die Verwaltung‘ für Probleme oder langwierige Pro-

zesse verantwortlich gemacht. Arbeitsabläufe und zum Teil auch rechtliche 

Vorgaben, die eine bestimmte Arbeitsweise erzwingen, sind Mitarbeitern au-

ßerhalb der Verwaltung oft nicht bekannt, weshalb diese mit Unverständnis auf 

Verzögerungen oder Ablehnungen reagieren.99 

 

 
95 Vgl. Maier/Fotuhi (2007), S. 154 f. 
96 Vgl. Düllings (2016), S. 213 f. 
97 Vgl. Hoefert (2007b), S. 85 f. 
98 Vgl. Hoefert (2007b), S. 87. 
99 Vgl. Hoefert (2007b), S. 87. 
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3.4.3 Bedeutung der Hierarchieebenen für die Kommunikation 

3.4.3.1 Kommunikation mit Führungskräften 

Für eine funktionierende und zielorientierte interne Kommunikation ist nicht nur 

die Beachtung der Besonderheiten der verschiedenen Berufsgruppen relevant, 

sondern auch das Eingehen auf die verschiedenen Hierarchieebenen, unab-

hängig von der Profession der Führungskräfte. Durch eine adressatenorientiere 

Ansprache sollen Missverständnisse vermieden und alle Mitarbeiter des Unter-

nehmens erreicht werden.100 Dafür ist insbesondere die gezielte Kommunikati-

on mit den Führungskräften von Bedeutung, denn diese stellen eine besondere 

Position im Unternehmen dar. In einem später folgenden Kapitel soll der Stel-

lenwert der Führungskräfte ausführlich erläutert werden.101 

Eine Abgrenzung der Kommunikation mit Führungskräften von der Kommunika-

tion mit Mitarbeitern ohne Leitungsfunktion ist insbesondere aus dem Grund 

wichtig, da an Führungskräfte im Unternehmen andere Anforderungen gestellt 

werden.102 Sie besitzen ein umfangreicheres Wissen in Bezug auf Unterneh-

mensziele, Abläufe und andere strategische Funktionen. Auf der anderen Seite 

haben sie (je nach Funktion in unterschiedlichem Ausmaß) Weisungsbefugnis, 

weshalb von ihnen erwartet wird, Informationen und Kontexte zu verstehen, um 

sie an ihre Mitarbeitenden adäquat weitergeben zu können.103 

Diese Kommunikation und Informationsweitergabe an die Mitarbeitenden sind 

ein wichtiger Teil der Arbeit von Führungskräften. Sie unterstützen damit die 

unternehmensinternen Abläufe und Prozesse und fördern die bereits beschrie-

bene wichtige Bindung der Beschäftigten an das Unternehmen, da sie zum 

Verständnis der Maßnahmen und Ziele beitragen.104 Aus diesem Grund sollten 

Informationen vom Management insbesondere an die Führungskräfte so kom-

muniziert werden, dass sie überzeugend wirken und die Führungskräfte errei-

chen. Nur dann kann gewährleistet werden, dass diese später ihre Mitarbeiter 

und Teammitglieder mit den übermittelten Botschaften motivieren.105  

 
100 Vgl. Sisignano (2008), S. 225. 
101 Vgl. Kapitel 4.2.1. 
102 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 11. 
103 Vgl. Voß/Röttger (2014), S. 1142 f. 
104 Vgl. Hauer (2016), S. 109. 
105 Vgl. Hauer (2016), S. 114; Voß/Röttger (2014), S. 1150-1152. 
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Um die Führungskräfte in ihrer Arbeit zu unterstützen, sollten einige Besonder-

heiten in der Kommunikation mit ihnen berücksichtigt werden.106 Grundlegend 

spielt die weiter oben bereits ausführlich beschriebene Wertschätzung auch in 

der Kommunikation mit Führungskräften eine bedeutende Rolle. Um sie dazu 

zu befähigen, ihrerseits wertschätzend mit ihren Mitarbeitenden zu kommunizie-

ren, sollten sie vom Management denselben Umgang erfahren.107 In Bezug auf 

die unternehmensbezogene Kommunikation bedeutet dies unter anderem, dass 

die Information von Führungskräften sowohl inhaltlich als auch zeitlich von der 

Information der Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion abgegrenzt werden sollte. Die 

Botschaften sollten inhaltlich umfangreicher und detaillierter sein und die Aus-

richtung auf die strategischen Ziele des Unternehmens besser verdeutlichen, 

als dies bei der Information der Mitarbeiter ohne Führungsposition der Fall 

ist.108 Dabei ist, Bezug nehmend insbesondere auf das Kommunikationsmodell 

nach Grice109, zu beachten, dass die Qualität der Informationen durch den um-

fangreicheren Inhalt nicht leidet. Ein ‚Zuviel‘ an Information kann bei der Zieler-

reichung ebenfalls hinderlich sein.110 

Systematische Kommunikation mit den Führungskräften bedeutet auch, diese 

frühzeitig zu informieren. Da sie als Vermittler zwischen Management und Mit-

arbeitenden fungieren sollen, spielt es eine große Rolle, sie zielgerichtet vor 

allen anderen zu informieren.111 Auch hier sollte die Art der Kommunikation 

strategisch erfolgen. Eine reine Informationsweitergabe (top down) an die Füh-

rungskräfte erscheint, auch aus Gründen der Wertschätzung, eher weniger ge-

eignet, diese in den Prozess zu integrieren. Stattdessen sollte die Kommunika-

tion eher als Dialog gestaltet sein. Feedback von den Führungskräften an das 

Management sollte erwünscht sein, um alle offenen Fragen klären zu können. 

Nur so kann gewährleistet werden, dass die leitenden Mitarbeiter die Informati-

onen und Botschaften inhaltlich richtig und überzeugend an ihre Teammitglieder 

weitergeben können.112 

 

 
106 Vgl. Hauer (2016), S. 112 f. 
107 Vgl. Hoffmann (2017), S. 50. 
108 Vgl. Voß/Röttger (2014), S. 1142. 
109 Vgl. Kapitel 3.3.3. 
110 Vgl. Hauer (2016), S. 113. 
111 Vgl. Hauer (2016), S. 109 f.; Voß/Röttger (2014), S. 1147. 
112 Vgl. Welk I. (2015), S. 12 f. 
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3.4.3.2 Kommunikation mit Mitarbeitern ohne Leitungsfunktion 

Die gezielte Kommunikation mit Mitarbeitenden, die keine Führungspositionen 

innehaben, stellt neben der Kommunikation mit den Führungskräften eine wei-

tere Kernaufgabe des Managements dar. Die Beschäftigten ohne Leitungsfunk-

tion sind die direkte Zielgruppe der Botschaften aus dem Management; die 

Kommunikation mit ihnen sollte also strategisch geplant sein, um das in der Ein-

leitung formulierte Ziel zu erreichen, dass vom Management geplante Maß-

nahmen verstanden, akzeptiert und umgesetzt werden.113 Auch und insbeson-

dere bei der Kommunikation mit den Mitarbeitenden ‚an der Basis‘ spielen 

Wertschätzung und das Zeigen von Interesse an den Ideen der Mitarbeiter eine 

große Rolle, denn dies kann zu größerem Engagement der Beschäftigten und 

zu einer engeren Bindung an das Unternehmen führen.114  

Wie wichtig die Identifikation der Beschäftigten mit dem Unternehmen ist, wurde 

bereits an früherer Stelle dargelegt. Dies kann auch durch Studien zu soge-

nannten Magnetkrankenhäusern belegt werden. Diese Häuser sind in der Lage, 

Mitarbeiter anzuziehen und langfristig zu binden, wobei als ein Faktor dabei der 

im Unternehmen praktizierte Führungsstil identifiziert wird.115  

Führung in einem Unternehmen, vor allem bezogen auf die Art der Kommunika-

tion zwischen Leitung beziehungsweise Management und Mitarbeitern, bedeu-

tet insbesondere die Motivation der Mitarbeitenden. Grundlegend sollte erreicht 

werden, dass Management und Mitarbeitende dieselben Ziele verfolgen und 

gemeinsam an der Zielerreichung arbeiten.116 Dies kann durch verschiedene 

Anreize erreicht werden, auf welche in dieser Arbeit jedoch nicht weiter einge-

gangen werden soll. Vielmehr ist hier der Aspekt der Motivation durch das Er-

reichen individueller Ziele relevant. Sind sich die Mitarbeiter bewusst, dass ihre 

persönlichen Ziele und Visionen im Unternehmen Anerkennung finden, kann 

dies die Motivation im Arbeitsalltag erheblich steigern.117 Für die Unterneh-

mensführung bedeutet das, eine Partizipation der Mitarbeitenden zu ermögli-

chen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist ein erster Schritt durch die Erhe-

 
113 Vgl. Schick (2021), S. 201. 
114 Vgl. Wilke (2013), S. 14. 
115 Vgl. Buchan/Shaffer/Catton (2018), S. 5. 
116 Vgl. Oswald u.a. (2017), S. 382 f. 
117 Vgl. Sisignano (2008), S. 199-202. 
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bung der Interessen der Beschäftigten mit Hilfe der Mitarbeiterbefragung bereits 

gemacht worden.118 

Die Art, wie in einem Unternehmen mit den Beschäftigten kommuniziert wird, ist 

insbesondere durch die Art des Führungsstils geprägt. Ein Führungsstil ist das 

grundsätzliche Verhalten einer Führungskraft gegenüber ihrem Mitarbeiter, wel-

ches immer wieder gezeigt wird und dadurch berechenbar ist.119 Um als Unter-

nehmen eine Einheit darzustellen und eine gemeinsame Kultur zu prägen, ist 

dabei vor allem zu beachten, dass sämtliche Führungskräfte der Organisation 

nach einem ähnlichen Führungsstil handeln. Um dies zu erreichen, ist wiede-

rum eine zielgerichtete Kommunikation mit den Führungskräften, wie im voran-

gegangenen Kapitel beschrieben, von grundlegender Bedeutung.120 

Grundlegend für die Einteilung verschiedener Führungsstile gilt die Beschrei-

bung von patriarchalischem, charismatischem, autokratischem und bürokrati-

schem Stil durch Max Weber.121 Diese sollen jedoch auf Grund der wenig mo-

dernen Eingruppierung nicht weiter beschrieben werden. Passender für diese 

Arbeit erscheinen die unterschiedlichen Führungsstile nach Hersey und 

Blanchard; hier werden vier Arten der Führung unterschieden. Unter ‚Telling‘ 

wird ein autoritärer Stil verstanden, das heißt, die Führungskraft schreibt dem 

Mitarbeiter vor, was zu tun ist. Beim ‚Selling‘ werden ebenfalls Vorgaben von 

Seiten der Führungskraft gemacht, jedoch wird versucht, dem Mitarbeitenden 

die Sinnhaftigkeit der Vorgaben zu vermitteln. Der Stil des ‚Delegating‘ setzt die 

selbstständige Arbeit des Beschäftigten voraus, wobei dieser jedoch durch die 

Führungskraft kontrolliert wird. Zuletzt wird der Führungsstil des ‚Partizipating‘ 

beschrieben, bei dem Führungskraft und Mitarbeiter gemeinsam agieren. Ins-

besondere dieser letztgenannte Führungsstil vermittelt dem Beschäftigten 

Wertschätzung von Seiten des Managements und erscheint für die Unterneh-

menskultur von besonderer Bedeutung.122  

In der Unternehmensrealität ist es jedoch häufig nicht möglich und oft auch 

nicht zielführend, einen einzigen der beschriebenen Führungsstile durchzuset-

zen. Vielmehr sollte die Art der Kommunikation und somit die Art der Führung 

 
118 Vgl. Sisignano (2008), S. 200 f. 
119 Vgl. Hoefert (2007a), S. 40, S. 46. 
120 Vgl. Sisignano (2008), S. 200. 
121 Vgl. Hoefert (2007a), S. 40 f. 
122 Vgl. Oswald u.a. (2017), S. 383. 
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situativ veränderbar sein, um einen optimalen Arbeitsablauf zu gewährleis-

ten.123 Im vorliegenden Fall sollen die Mitarbeitenden einerseits aktiviert und 

motiviert werden, an der Unternehmensentwicklung teilzunehmen, andererseits 

sollen die einmal festgelegten und geplanten Maßnahmen dann so übermittelt 

werden, dass sie von den Beschäftigten als gegeben akzeptiert werden. Der 

Führungsstil sollte innerhalb dieses Prozesses also an die jeweilige Situation 

angepasst sein.124 Als Ursprung für diese situative Einteilung kann das Modell 

von Robert Tannenbaum und Warren Harry Schmidt gesehen werden; dieses 

stellt ein Kontinuum dar, in welchem sich der Führungsstil je nach Situation zwi-

schen autoritär und demokratisch bewegt.125 

Zusammenfassend lässt sich also sagen, dass ein moderner Führungsstil und 

damit eine zeitgemäße Kommunikation mit allen Mitarbeitenden auf Wertschät-

zung und Partizipation der Beschäftigten beruhen sollte. Insbesondere sollte 

eine Konstanz im Führungsstil erkennbar sein und, wie bereits erwähnt, von 

allen Führungskräften im Unternehmen gleichermaßen gelebt werden.126 Wert-

schätzende Führung und offene Kommunikation zwischen Management und 

Mitarbeitenden bedeutet dabei auch, dass alle Mitarbeitenden, unabhängig von 

den hierarchischen Strukturen und Positionen, Ideen entwickeln und die Pro-

zesse im Unternehmen mitgestalten können sollen. Diese Art der sogenannten 

transformationalen Führung stellt eine moderne Mitarbeiterbeteiligung dar und 

kann dazu beitragen, Beschäftigte langfristig an das Unternehmen zu binden, 

da diese sich wahrgenommen fühlen. Wie zu Beginn des Kapitels erwähnt, 

spielt die individuelle Motivation der Mitarbeitenden eine wichtige Rolle und soll-

te bei der internen Kommunikation beachtet werden.127 

 
123 Vgl. Hofbauer/Kauer (2021), S. 14. 
124 Vgl. Frodl (2013), S. 154 f. 
125 Vgl. Frodl (2013), S. 152; Hoefert (2007a), S. 40.  
126 Vgl. Hoos-Leistner (2019), S. 159. 
127 Vgl. Camphausen (2021), S. 40; Hoefert (2007a), S. 45. 
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4 Mitarbeiterbefragung und Maßnahmenentwicklung im Krankenhaus 

4.1 Ist-Situation zur Mitarbeiterbefragung 

4.1.1 Datenaufbereitung 

4.1.1.1 Grunddaten zur Erhebung der Zufriedenheit aller Mitarbeiten-

den 

Um die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit ihrem Arbeitsumfeld zu erheben, 

kann das Instrument der schriftlichen Mitarbeiterbefragung eingesetzt werden. 

Es dient der Geschäftsführung, die Ideen und Wünsche der Beschäftigten zu 

erfahren, um das Unternehmen weiterzuentwickeln.128 Im Vergleich zur top 

down-Kommunikation vom Management an die Mitarbeitenden stellt die Befra-

gung eine bottom up-Kommunikation dar, die für die interne Unternehmens-

kommunikation von großer Bedeutung ist. Einerseits können Schwächen im 

Unternehmen und allgemeine oder spezielle Problembereiche aufgedeckt wer-

den, was für die weitere Entwicklung wichtig ist, da auf dieser Grundlage strate-

gische Handlungspläne entworfen werden können. Auf der anderen Seite kann 

durch eine gut organisierte Mitarbeiterbefragung verdeutlicht werden, dass die 

Meinung der Mitarbeitenden und deren Partizipation an der Unternehmensent-

wicklung von der Geschäftsführung anerkannt und erwünscht sind.129  

Um Wertschätzung auszudrücken und die Mitarbeitenden langfristig dazu zu 

motivieren, sich am Entwicklungsprozess zu beteiligen, sollte die Mitarbeiterbe-

fragung strukturiert und geplant ablaufen und nicht mit der Datenerhebung en-

den. Für die Glaubwürdigkeit der Geschäftsführung und die Motivation der Mit-

arbeitenden ist es von großer Bedeutung, auf den erhobenen Daten aufzubau-

en, daraus Maßnahmen zu erarbeiten und die Beschäftigten auch im weiteren 

Prozess aktiv mit einzubeziehen.130 

Im vorliegenden Fall wurde eine Mitarbeiterbefragung von der Geschäftsfüh-

rung eines Krankenhauses der Grund- und Regelversorgung bei einem exter-

nen Dienstleister in Auftrag gegeben und durchgeführt. Die Befragung umfasste 

die Themenbereiche Arbeitsinhalt, Arbeitsplatz, Gehalt und weitere Leistungen, 

Arbeitszeitregelungen, Aus-, Fort- und Weiterbildungsangebote, interdisziplinä-

 
128 Vgl. Spichalsky (2016), S. 61. 
129 Vgl. Stachel (2013), S. 178. 
130 Vgl. Ladwig/Domsch (2021), S. 432. 



Wertschätzende Kommunikationsstrategien für das Krankenhausmanagement 

 

 
27 

re Zusammenarbeit, Arbeit im Team und Führung allgemein. Des Weiteren er-

folgte durch die Teilnehmenden eine Gewichtung der genannten Themenberei-

che, um die jeweilige Relevanz der Fragen bei der Auswertung berücksichtigen 

zu können. Durch ein offenes Kommentarfeld bestand zudem die Möglichkeit, 

eigene Themen, Ideen oder Wünsche der Mitarbeitenden direkt anzuspre-

chen.131 

Eine erste Auswertung der eingesendeten Fragebögen ergab eine Rücklauf-

quote von 44% bei über 500 ausgeteilten Fragebögen. Die Teilnahme von fast 

jedem zweiten Mitarbeiter zeigt den Willen und die Motivation der Beschäftig-

ten, an der Entwicklung des Unternehmens mitzuwirken. Zudem ist erkennbar, 

dass die Beschäftigten überzeugt sind, durch ihre Teilnahme an der Befragung 

Veränderungsprozesse in Gang setzen und aktiv an der Gestaltung ihres Ar-

beitsumfelds teilnehmen zu können. Um diese Motivation aufrecht zu erhalten 

und die weitere Mitarbeit der Beschäftigten zu erreichen, ist es für die Unter-

nehmensführung bedeutsam, die Kommunikation mit den Mitarbeitenden weiter  

optimal zu gestalten.132 

Die in der Befragung erhobenen Daten wurden zur weiteren Analyse durch den 

externen Dienstleister aufbereitet, wobei neben der Einteilung in verschiedene 

Altersgruppen und Dauer der Unternehmenszugehörigkeit der Teilnehmenden 

insbesondere nach Berufsgruppenzugehörigkeit unterschieden wurde. Die 

Auswertung ergab, dass 49,4% der Teilnehmenden zur Berufsgruppe des Pfle-

ge- und Funktionsdienstes zählen, 19% zum medizinisch-technischen Dienst, 

16% zum ärztlichen Dienst, 10% zur Berufsgruppe Verwaltung und Technik so-

wie 3% Auszubildende. Bei der weiteren Auswertung der Ergebnisse sollte be-

rücksichtigt werden, dass die Hälfte aller Antworten aus der Berufsgruppe der 

Pflege stammt; wie bereits dargestellt kann die Zugehörigkeit zu einer bestimm-

ten Berufsgruppe Auswirkungen auf Einstellung und Erwartungen der Mitarbei-

tenden haben.133 

In einem weiteren Schritt wurde die prozentuale Teilnahme je Berufsgruppe 

erhoben, als Referenz diente hierbei die Angabe der Anzahl der Beschäftigten 

pro Berufsgruppe aus der Personalabteilung. Hier ergab sich, dass 55,7% aller 

 
131 Vgl. Details des Fragebogens siehe Anhang I, S. 59-63. 
132 Vgl. Ladwig/Domsch (2021), S. 432. 
133 Vgl. Kapitel 3.4.2. 
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Beschäftigten des Pflege- und Funktionsdienstes an der Befragung teilgenom-

men hatten, 44,2% des ärztlichen Dienstes, 30% der Mitarbeitenden des medi-

zinisch-technischen Dienstes und 9,7% der Auszubildenden. Die prozentuale 

Teilnahme der Berufsgruppe Verwaltung und Technik konnte nicht ausgewertet 

werden, da eine rechnerische Teilnahme von 120% vorlag. Dieser Fehler könn-

te sich aus der schwierigen Abgrenzung der Berufsgruppen Technik und medi-

zinisch-technischer Dienst ergeben haben.134 

Für die vorliegende Arbeit ist vor allem die Zugehörigkeit zu den einzelnen Be-

rufsgruppen von Bedeutung, weshalb die ebenfalls erhobene Einteilung in die 

Zugehörigkeit zu verschiedenen Fachbereichen keine Berücksichtigung finden 

soll. 

 

4.1.1.2 Darstellung der erkannten Problemfelder 

Um die Ergebnisse der Befragung korrekt auswerten zu können und die indivi-

duellen Problembereiche des Unternehmens zu erkennen, wurde vom beauf-

tragten externen Dienstleister für jede Frage ein sogenannter Unzufriedenheits-

index135 berechnet, mit dessen Hilfe die Ergebnisse mit denen des Benchmarks 

verglichen werden konnten. Beim Benchmarking werden bestimmte Kennzah-

len eines Unternehmens mit den Zahlen verschiedener Vergleichseinrichtungen 

abgeglichen, um Stärken und Schwächen des eigenen Unternehmens erken-

nen zu können.136  

Für die zugrunde liegende Mitarbeiterbefragung wurden 72 Einrichtungen des 

Gesundheitswesens als Benchmark herangezogen. So konnte in einem weite-

ren Schritt für jede Berufsgruppe eine Auflistung aller im Fragebogen vorkom-

menden Fragen mit dem jeweiligen eigenen Ergebnis sowie dem Benchmark-

Ergebnis erstellt werden. Hierbei wurde durch den externen Dienstleister bereits 

markiert, welche Antworten im Vergleich zum Benchmark deutlich positiv aus-

fielen beziehungsweise bei welchen Fragen eine deutliche negative Abwei-

chung zu erkennen war.137 

Mit Hilfe dieser Auflistung sowie der zusammengefassten Gewichtung der 

Themenbereiche durch die Teilnehmenden konnten fünf Bereiche ausgemacht 

 
134 Vgl. Angaben im Fragebogen siehe Anhang I, S. 59-63. 
135 Vgl. Anhang III, S. 66 f. 
136 Vgl. Sonntag (2013), S. 378. 
137 Vgl. Anhang II, S. 64 f. 
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werden, in denen die Beschäftigten des Unternehmens berufsgruppenübergrei-

fend die größte Unzufriedenheit empfinden und in denen sie das meiste Ent-

wicklungspotenzial erkennen. Als besonders wichtig gaben die Teilnehmenden 

die Bereiche Arbeitszeit, Team und interdisziplinäre Zusammenarbeit an, Unzu-

friedenheit besteht zudem mit den Themen Aus-, Fort- und Weiterbildung sowie 

Weitere Leistungen. 

Zu erwähnen sei an dieser Stelle, dass die ausgewerteten Antworten der Grup-

pe der Auszubildenden für die weitere Bearbeitung der Ergebnisse nicht mehr 

berücksichtigt wurden. Dies ist vorwiegend in der geringen Rücklaufzahl be-

gründet; ab einem Rücklauf von n<7 für eine Frage konnten die Antworten aus 

Gründen der Anonymität nicht gewertet werden. 

 

4.1.2 Information über die allgemeine Auswertung  

Bevor auf den Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung aufgebaut wird und Ziele 

und Maßnahmen für die weitere Entwicklung geplant werden, sollen die Mitar-

beiter in einem ersten Schritt über den Bearbeitungsstand der Befragung infor-

miert werden. Dabei sollen allgemeine Daten wie die Teilnahmequote und die 

ermittelten Problemfelder sowie die geplanten weiteren Schritte an die Beschäf-

tigten übermittelt werden. Die kontinuierliche Information der Beschäftigten über 

den Verlauf der Bearbeitung ist wichtig, um die Bereitschaft zur Mitarbeit auf-

recht zu erhalten. Zudem ist es ein Zeichen der Wertschätzung durch das Ma-

nagement, wenn wie bereits beschrieben die Beteiligung der Beschäftigten 

nicht mit der Befragung endet, sondern deutlich gemacht wird, dass die erho-

benen Daten von Bedeutung sind und die Grundlage für alle weiteren Maß-

nahmen bilden.138 

Für die Präsentation dieser allgemeinen Daten ist eine grundlegende Planung 

erforderlich. Dafür sollte zunächst erwogen werden, was das Ziel der Präsenta-

tion ist und wer angesprochen werden soll. So kann ein gut strukturierter Rah-

men erstellt werden, um eine zielorientierte und effektive Informationsweiterga-

be zu gewährleisten.139  

Im vorliegenden Fall geht es um eine Weitergabe von Fakten aus dem Ma-

nagement an die Mitarbeiter. Hier ist noch keine weitere Mitwirkung der Be-

 
138 Vgl. Stachel (2013), S. 177. 
139 Vgl. Welk I. (2015), S. 125. 
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schäftigten geplant, es handelt sich also um eine reine top down-

Kommunikation. Da alle Mitarbeitenden, unabhängig von Berufsgruppenzuge-

hörigkeit und Hierarchieebene, gleichermaßen angesprochen werden und die 

gleichen Informationen erhalten sollen, sind die Art der Darstellung des Präsen-

tationsinhaltes sowie die Wahl der Kanäle, auf denen die Informationen an die 

Mitarbeitenden weitergegeben werden sollen, ebenfalls wichtige Faktoren, die 

berücksichtigt werden sollten.140 Insbesondere eine adressatenorientierte 

sprachliche Ausrichtung der Präsentation ist hier von großer Bedeutung, um 

eine Verbindung zu allen Beschäftigten herzustellen und für alle verständlich zu 

sein.141 

In Bezug auf die Kommunikationskanäle kann zwischen sogenannten Push- 

und Pull-Medien unterschieden werden. Dabei werden Push-Medien vom Ma-

nagement zu einem geplanten Zeitpunkt an die Mitarbeitenden ausgegeben, 

während Pull-Medien dem Empfänger die Möglichkeit geben, die Informationen 

dann abzurufen, wann er möchte beziehungsweise auch nicht abzurufen, wenn 

die Informationen für ihn nicht interessant erscheinen.142  

Für das vorliegende Praxisbeispiel erscheint eine Kombination aus Push- und 

Pull-Medien sinnvoll. Hauptmedium soll eine Informationsveranstaltung sein, bei 

der mit Hilfe einer kurzen, wenige Folien umfassenden PowerPoint-

Präsentation die wesentlichen Informationen weitergegeben werden sollen 

(Push-Medium). Im Anschluss daran soll die Präsentation im Intranet verfügbar 

gemacht werden, um allen Mitarbeitenden die Möglichkeit zu geben, die Infor-

mationen noch einmal einzusehen und auch diejenigen Beschäftigten zu infor-

mieren, die an der Präsenzveranstaltung nicht teilgenommen haben. Diese 

Veröffentlichung im Intranet stellt ein Pull-Medium dar, da jeder Mitarbeiter 

selbst entscheiden kann, ob und wann er die zur Verfügung gestellten Informa-

tionen entgegennimmt.143 

Die top down-Kommunikation hat in diesem Fall den Vorteil, dass eindeutig und 

kurz formulierte Informationen strukturiert an die Mitarbeitenden weitergegeben 

werden können. Des Weiteren kann die direkte Ansprache der Beschäftigten 

durch die Geschäftsführung im Rahmen der Präsenzveranstaltung dazu beitra-

 
140 Vgl. Schick (2021), S. 201 f. 
141 Vgl. Welk I. (2015), S. 8. 
142 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 13. 
143 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 49, S. 27. 
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gen, die Bindung zwischen Management und Mitarbeitenden zu festigen, wenn 

diese sich persönlich angesprochen und mit einbezogen fühlen. Auch zeigt die 

aktive Beteiligung der Geschäftsführung die Wichtigkeit des Themas Mitarbei-

terzufriedenheit und ist ein relevanter Aspekt für die weitere Motivation der Be-

schäftigten.144 Um diese weiterhin aufrecht zu erhalten, soll diese erste Informa-

tionseinheit mit einem Ausblick auf die weiteren Schritte enden, die eine aktive 

Mitarbeit der Beschäftigten erfordern. So kann verdeutlicht werden, dass deren 

weitere Beteiligung am Entwicklungsprozess geplant und erwünscht ist.145 

 

4.1.3 Zielvorgaben auf Grundlage der Befragungsergebnisse durch das 

Management 

Die bei der Analyse der Mitarbeiterbefragung erhobenen Problemfelder Arbeits-

zeit, Team, interdisziplinäre Zusammenarbeit, Aus-, Fort- und Weiterbildung 

und Weitere Leistungen stellen die Ausgangspunkte für die weitere Bearbeitung 

durch das Management dar. Durch Auswertung der einzelnen Fragen des Fra-

gebogens für diese Bereiche ergaben sich konkrete Einzelthemen, mit denen 

die Beschäftigten unzufrieden sind und für die sie sich Veränderungen in Orga-

nisation oder Durchführung wünschen.146 Auf Grundlage dieser genau definier-

ten Probleme wurden durch das Management Ideen und Ansätze entwickelt, 

anhand derer mittelfristige Ziele für die Unternehmensentwicklung formuliert 

werden können.147  

Grundsätzlich gilt für die Formulierung von strategischen und operativen Unter-

nehmenszielen, dass diese optimalerweise am sogenannten SMART-Prinzip 

ausgerichtet sind. Das bedeutet, dass ein Ziel konkret formuliert und terminiert 

sein sollte, zudem soll es realistisch und erreichbar sein sowie eine definierte 

Messgröße enthalten, um später den Grad der Zielerreichung messen zu kön-

nen.148  

Im vorliegenden Praxisbeispiel wurden die Zielvorgaben vom Management je-

doch bewusst nicht klar definiert und festgelegt. Es wurden lediglich allgemein 

formulierte Vorschläge erarbeitet, an denen sich die Ziele orientieren könnten. 

 
144 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 15; Kinter/Ott/Manolagas (2009), S. 44.  
145 Vgl. Muster (2020), S. 26. 
146 Vgl. Anhang IV, S. 68. 
147 Vgl. Anhang V. S. 69. 
148 Vgl. Civan (2019), S. 387. 
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Um die Mitarbeitenden zu motivieren und zu erreichen, dass diese die Ziele und 

Maßnahmen verstehen und akzeptieren, ist die Perspektive der Beschäftigten 

ausschlaggebend für die konkrete Zielformulierung. Die in der Mitarbeiterbefra-

gung formulierten Wünsche und Verbesserungsvorschläge sollen von den Be-

schäftigten selbst zu konkreten Zielen weiterentwickelt werden, die den Verän-

derungsprozess im Unternehmen unterstützen.149 

Um diesen Prozess kontinuierlich zu begleiten und jeden Schritt optimal vorzu-

bereiten, damit die Mitarbeitenden den Veränderungen folgen und diese akzep-

tieren können, sollte die Kommunikation zwischen Geschäftsführung und Mitar-

beitern planvoll durchgeführt werden. So beträgt der zeitliche Abstand zwischen 

der ersten Kommunikationseinheit150 und der Information über die nun vom Ma-

nagement entwickelten Ansätze und Zielvorgaben mehrere Wochen. In dieser 

Zeit sollen alle Mitarbeitenden die Möglichkeit haben, sich über die ersten Er-

gebnisse zu informieren. Auch die in diesem Kapitel beschriebenen neuen In-

formationen sollen durch eine Präsenzveranstaltung und anschließende Veröf-

fentlichung im Intranet den Beschäftigten zugänglich gemacht werden und sie 

auf die im folgenden Kapitel ausführlich dargelegte Beteiligung an der Maß-

nahmenentwicklung vorbereiten.151 

 

4.1.4 Beteiligung der Mitarbeitenden an der Maßnahmenentwicklung im 

Sinne des Employer Brandings 

4.1.4.1 Anonyme Sammlung von konkreten Ideen und Vorschlägen 

Maßnahmen, die neu entwickelt wurden und in der Regel mit Veränderungen im 

Arbeitsalltag einhergehen, können wie bereits mehrfach beschrieben nur dann 

von den Mitarbeitern verstanden, akzeptiert und optimal umgesetzt werden, 

wenn sie nicht ‚von oben‘ vorgegeben werden. Durch unterschiedliche Ansprü-

che und Erwartungen bei Geschäftsführung und Mitarbeitenden besteht die Ge-

fahr, dass die Maßnahmen weniger an den Interessen der Beschäftigten als an 

denen der Unternehmensführung ausgerichtet sind.152  Ziel der Veränderungen 

ist jedoch die Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit, um durch ein starkes Zu-

 
149 Vgl. Mast (2014), S. 1123. 
150 Vgl. Kapitel 4.2.1. 
151 Vgl. Spichalsky (2016), S. 75. 
152 Vgl. Merk (2007), S. 80 f. 
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sammengehörigkeitsgefühl und Wertschätzung aller Beschäftigten diese lang-

fristig an das Unternehmen zu binden.153  

Im Hinblick auf die Funktion des Employer Brandings spielt dabei die Glaub-

würdigkeit des Unternehmens und insbesondere der Geschäftsführung eine 

große Rolle. Eine Motivation der Mitarbeitenden und deren aktive Teilnahme an 

der Unternehmensentwicklung kann nur erreicht werden, wenn die Kultur der 

Zusammenarbeit und gemeinsamen Entwicklung auch tatsächlich gelebt und 

gefördert wird.154 Dafür bedarf es nicht nur der reinen top down-Information, 

sondern der Förderung des Dialogs zwischen Unternehmensleitung und Be-

schäftigten. Können die Mitarbeitenden eigene Ideen einbringen und aktiv an 

der Maßnahmenerarbeitung teilnehmen, fühlen sie sich wahrgenommen und in 

ihrer persönlichen Situation ernst genommen.155 In Kapitel zwei wurde bereits 

die Bedeutung der Wertschätzung von Mitarbeitern eingehend besprochen. 

Können diese ihre eigenen Ideen und Wünsche äußern und in Form von kon-

kreten Zielformulierungen auch umsetzen, kann dies zu einer besseren Identifi-

kation mit dem Arbeitgeber beitragen, da die Werte der einzelnen Mitarbeiten-

den denen des Unternehmens entsprechen. Im Hinblick auf die bereits in der 

Einleitung beschriebene Problematik der hohen Mitarbeiterfluktuation ist die 

Identifikation der Beschäftigten mit dem Unternehmen ein relevanter Aspekt für 

das Bestehen im Wettbewerb um die besten Fachkräfte.156 

Um die aktive Mitarbeit der Beschäftigten zu ermöglichen und diesen das Ge-

fühl zu geben, in die Entwicklungen einbezogen zu werden, statt nur über be-

reits geplante Maßnahmen informiert zu werden, sollte eine frühzeitige Kom-

munikation stattfinden. In den vorangegangenen Kapiteln wurde dargelegt, in 

welcher Form die bereits erhobenen Daten und Informationen an die Beschäf-

tigten des Unternehmens weitergegeben werden sollen und in welchen Zeitab-

ständen dies erfolgen soll. So kann gewährleistet werden, dass sich alle Mitar-

beitenden auf dem aktuellen Informationsstand befinden und sich auf die ge-

plante aktive Beteiligung an der Maßnahmenentwicklung vorbereiten können.157 

 
153 Vgl. Roeder (2013), S. 408. 
154 Vgl. Kapitel 2.1.2. 
155 Vgl. Deekeling/Arndt (2021), S. 555 f. 
156 Vgl. Buchmann (2013), S. 576; Kapitel 2.2.1. 
157 Vgl. Fleck/Niermann (2016), S. 16. 
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Um alle Beschäftigten anzusprechen und zu erreichen, sollten wie auch bei der 

Wahl der Kommunikationsformate verschiedene Konzepte der Mitwirkung ge-

nutzt werden.158 Aus diesem Grund soll zunächst die Möglichkeit der anonymen 

Teilnahme an der Sammlung von Vorschlägen gegeben werden. Im Sinne der 

Partizipation aller Mitarbeitenden sollten auch alle die Möglichkeit erhalten, ihre 

Wünsche äußern zu können, um daraus Gesamtmaßnahmen für das Unter-

nehmen abzuleiten.159 Dies ist jedoch nicht immer realistisch umsetzbar, da 

insbesondere durch unterschiedliche Hierarchieebenen eine offene Kommuni-

kation oft nicht stattfinden kann beziehungsweise hierarchisch niedriger stehen-

de Mitarbeitende ihre Bedürfnisse nicht so deutlich äußern. Durch eine anony-

me Sammlung von Vorschlägen und Ideen mit Hilfe von Boxen, die an zentra-

len Orten im Krankenhaus aufgestellt werden, kann dieses Problem umgangen 

werden, da alle Vorschläge gleichermaßen wertgeschätzt werden. So kann je-

der Mitarbeiter, unabhängig von Berufsgruppenzugehörigkeit und Stellung im 

Unternehmen, seine ganz eigenen Wünsche und Bedürfnisse äußern.160 

Diese Möglichkeit der Mitsprache bei der Gestaltung des individuellen Arbeits-

umfelds bedeutet nicht nur eine Erhöhung der Zufriedenheit der Mitarbeitenden. 

Wie bereits beschrieben werden an die Angehörigen der verschiedenen Be-

rufsgruppen eines Krankenhauses zum Teil sehr hohe Anforderungen ge-

stellt.161 Durch eine höhere Zufriedenheit mit der Situation am Arbeitsplatz ins-

gesamt können diese Herausforderungen im beruflichen Alltag gemildert wer-

den, wodurch gleichzeitig eine höhere Arbeitsleistung erzielt werden kann, da 

die Mitarbeitenden insgesamt zufrieden und motiviert sind.162 

 

4.1.4.2 Gemeinsame Maßnahmenerarbeitung: World Café 

Als zweites Konzept der Mitarbeiterbeteiligung soll ein Workshop stattfinden. 

Dadurch werden die Beschäftigten aktiviert und das Gefühl, etwas gemeinsam 

erarbeitet zu haben, wirkt sich insgesamt positiv auf die Teilnehmenden aus, 

ebenso wie die dadurch zum Ausdruck gebrachte Bestätigung des Wertes je-

 
158 Vgl. Deekeling/Arndt (2021), S. 556. 
159 Vgl. Merk (2007), S. 80 f. 
160 Vgl. Mast (2020), S. 298. 
161 Vgl. Kapitel 3.4.2. 
162 Vgl. Wilke (2013), S. 24. 
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des Einzelnen und seiner Ideen durch die Geschäftsführung.163 Finden zwi-

schen Unternehmensleitung und Mitarbeitern Dialoge und eine zweiseitige 

Kommunikation anstelle von top down-Kommunikation statt, führt dies zu einer 

engeren Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen und ermöglicht zu-

sätzlich die Darstellung verschiedener Sichtweisen zu einer Fragestellung. Im 

Rahmen eines Workshops, der in der Regel berufsgruppenübergreifend veran-

staltet wird, kann es so zu einer offeneren Denkweise kommen.164 Zudem kann 

durch einen Workshop das Vertrauen der Geschäftsführung in die Mitarbeiten-

den gezeigt werden, da nur Denkansätze als Hilfestellung vorgegeben werden, 

die konkreten Ergebnisse aber durch die Beschäftigten selbst erarbeitet wer-

den. Es geht also nicht um Informationsvermittlung, sondern um ein gemeinsa-

mes Erschaffen von Lösungsideen.165 

Wichtig für das Gelingen eines Workshops ist zum einen die Wahl des optima-

len Zeitpunktes der Durchführung. Im vorliegenden Fall wurden die Denkansät-

ze und Ideen durch das Management entwickelt und schriftlich festgehalten, die 

Beschäftigten wurden über alle wesentlichen Arbeitsschritte sowie die Ergeb-

nisse der Planungen informiert und hatten ausreichend Zeit, sich gedanklich auf 

den Workshop vorzubereiten. Des Weiteren ist eine gute Ablaufplanung erfor-

derlich, um mit dem Workshop die gewünschten Ziele zu erreichen. Die Wahl 

eines geeigneten Konzeptes ist eine wichtige Grundlage dafür, dass die Be-

schäftigten das Angebot zur Beteiligung annehmen.166 

Im vorliegenden Praxisbeispiel ist die Durchführung eines World Cafés geplant. 

Diese Art eines Workshops ist 1995 durch Zufall in Kalifornien, USA, entstan-

den und geht auf die Begründer Juanita Brown und David Isaacs zurück. Dabei 

wurde aus einem ursprünglich als Dialogseminar geplanten Treffen eine weit-

aus kommunikativere Form des Ideenaustausches.167 Ein World Café bietet 

sich für unterschiedlich große Teilnehmergruppen von 12 bis 1.200 Menschen 

an. Eine gemütlich gestaltete Atmosphäre mit kleinen Gruppentischen wie in 

einem Café soll einen offenen Austausch und die aktive Beteiligung aller Anwe-

senden fördern. An jedem Tisch sollen vier bis fünf Personen Platz finden, um 

 
163 Vgl. Mast (2020), S. 306. 
164 Vgl. Buchmann (2013), S. 578. 
165 Vgl. Kinter/Ott/Manolagas (2009), S. 72; Panne (2016), S. 105 f. 
166 Vgl. Kinter/Ott/Manolagas (2009), S. 73 f. 
167 Vgl. Brown/Isaacs (2007), S. 26 f. 
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allen die Möglichkeit zu geben, zu Wort zu kommen. Je nach Größe der Teil-

nehmergruppe bietet es sich an, mindestens zwei Stunden für ein World Café 

einzuplanen, bei großen Gruppen kann die Veranstaltung auch mehrere Tage 

dauern.168 

Im Verlauf des Workshops verteilen sich die Anwesenden an den Tischen, an 

denen jeweils nur eine Fragestellung diskutiert werden soll, um den Fokus von 

der Gesamtveranstaltung auf die konkrete Aufgabe zu lenken.169 Für das hier 

besprochene Beispiel bietet es sich an, an jedem Tisch einen der fünf heraus-

gearbeiteten Themenbereiche (Arbeitszeit, Team, interdisziplinäre Zusammen-

arbeit, Aus-/Fort- und Weiterbildung sowie Weitere Leistungen) zu besprechen. 

Nach etwa einer halben Stunde Bearbeitungszeit wechseln die Teilnehmer den 

Tisch und verteilen sich neu an andere Tische. Einzig eine vorher bestimmte 

Person verbleibt immer am gleichen Tisch, um die bisher entwickelten Ideen an 

die neu ankommenden Teilnehmer weiterzugeben. Dieser Gastgeber könnte 

zum Beispiel ein Mitarbeiter der Managementebene sein, welcher an der Pla-

nung des World Cafés beteiligt war und genau über Ablauf und Ziel der Veran-

staltung informiert ist. Die erarbeiteten Ideen und Lösungsmöglichkeiten werden 

in jeder Gesprächsrunde an den Tischen schriftlich fixiert, beispielsweise auf 

einer beschreibbaren Tischdecke oder bunten Blättern. Durch diesen informel-

len Charakter des Workshops werden die Teilnehmenden zur aktiven Mitarbeit 

motiviert.170 

Der Wechsel der Tische und damit der Gesprächspartner bietet den Vorteil, 

dass immer neue Ideen und Denkansätze entstehen und kreativer gearbeitet 

werden kann. Zudem kommen die Teilnehmer mit vielen Personen ins Ge-

spräch, mit denen sie sonst, zum Beispiel im beruflichen Alltag, kaum Berüh-

rungspunkte haben. Dies verbessert einerseits die innerbetrieblichen informel-

len Strukturen, kann aber auch eher stillere Teilnehmer zum Sprechen ermuti-

gen, wenn diese sich in einer Gruppe wiederfinden, deren Zusammensetzung 

zum Dialog anregt.171 

Durch die unterschiedliche Zusammensetzung an den einzelnen Tischen, un-

abhängig von Berufsgruppenzugehörigkeit und hierarchischer Position der An-

 
168 Vgl. Brown/Isaacs (2007), S. 138, S. 142; Nanz/Fritsche (2012), S. 77. 
169 Vgl. Horvatic (2016), S. 75. 
170 Vgl. Nanz/Fritsche (2012), S. 77 f. 
171 Vgl. Seifert (2010), S. 28 f. 
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wesenden, wird die interdisziplinäre Kommunikation im Unternehmen verbes-

sert. Jeder Mitarbeiter hat die Möglichkeit, seine Sicht und Denkweise darzule-

gen, was ein besseres Verständnis für das jeweilige Gegenüber bewirken kann. 

Hier zeigt sich die Bedeutung des in Kapitel 3.3.4 dargestellten Kommunikati-

onsmodells der Perspektivübernahme. Je besser die Sichtweise des Ge-

sprächspartners verstanden wird, desto gelungener kann sich die Kommunika-

tion entwickeln. Ein gemeinsamer Konsens oder die Annäherung daran kann 

wiederum ein Gemeinschaftsgefühl entstehen lassen, welches die Mitarbeiter 

untereinander und mit dem Unternehmen verbindet.172 

Insbesondere die Heterogenität der Zusammensetzung an den einzelnen Ti-

schen soll dazu beitragen, dass offene und kreative Diskussionen entstehen. 

Alle von den Teilnehmern erarbeiteten Ideen werden zusammengetragen und 

durch die nächsten Personen am Tisch ergänzt. Durch die Verknüpfung der 

ganz unterschiedlichen Ausgangslagen und Bedürfnisse der Mitarbeiter (zum 

Beispiel verschiedene Arbeitszeitmodelle mit und ohne Schichtdienst, körperli-

che und/oder psychische Belastung im beruflichen Alltag, unterschiedliche Ge-

staltung des Arbeitsplatzes) können im Rahmen des World Cafés Ergebnisse 

und Maßnahmen erarbeitet werden, welche für alle Mitarbeitenden des Unter-

nehmens einen Mehrwert darstellen und zukünftig die Zufriedenheit am Ar-

beitsplatz erhöhen können.173 

Ein wesentlicher Aspekt zum Abschluss eines World Cafés besteht in der Auf-

bereitung der erarbeiteten Ideen und Maßnahmen. Eine Möglichkeit besteht 

darin, direkt im Anschluss an den Workshop die Ergebnisse zu präsentieren 

und so die Arbeit unmittelbar zu würdigen. Für das vorliegende Praxisbeispiel 

ist jedoch geplant, die entwickelten Maßnahmen durch das Management zu-

sammenzufassen und die konkreten nächsten Schritte zur Umsetzung an-

schließend im Unternehmen zu kommunizieren. Wie diese Kommunikation im 

Einzelnen aussehen soll, wird in den folgenden Kapiteln eingehend beschrie-

ben. Um den Workshop abzurunden und die Teilnehmer wertschätzend zu ver-

abschieden, sollte dieses geplante Vorgehen klar kommuniziert werden.174 

 

 
172 Vgl. Brown/Isaacs (2007), S. 20; Horvatic (2016), S. 76. 
173 Vgl. Brown/Isaacs (2007), S. 89 f.; Dittrich-Brauner u.a. (2013), S. 111. 
174 Vgl. Brown/Isaacs (2007), S. 55. 



Wertschätzende Kommunikationsstrategien für das Krankenhausmanagement 

 

 
38 

4.2 Mitarbeiterorientierte Kommunikationsstrategien 

4.2.1 Stellenwert der Führungskräfte bei der Informationsweitergabe 

4.2.1.1 Führungskräfte als Mitarbeiter 

Um gezielt adressatenorientierte Kommunikationsstrategien zu entwickeln, soll 

an dieser Stelle zunächst erneut auf die Rolle der Führungskräfte im Unterneh-

men hingewiesen werden. Führungskräfte füllen im Rahmen ihrer Tätigkeit eine 

Doppelfunktion aus: sie sind wichtige Übermittler der Informationen und Erwar-

tungen aus dem Management an die Mitarbeitenden, grundsätzlich ist jedoch 

jede Führungskraft auch selbst ein Mitarbeiter mit eigenen Wünschen und Be-

dürfnissen.175 Auch ein Mitarbeitender in leitender Position möchte Anerken-

nung erfahren und das Gefühl bekommen, dass seine Ideen und Ziele wahrge-

nommen und wertgeschätzt werden. Maßnahmen, die auf der Ebene der Ge-

schäftsführung entschieden werden, wirken sich auch auf die Führungskräfte in 

ihrer Funktion als Mitarbeiter direkt aus, weshalb auch sie motiviert und von den 

Plänen überzeugt werden müssen.176  

Wie zu Beginn der vorliegenden Arbeit bereits verdeutlicht, sollen Informationen 

beziehungsweise geplante Maßnahmen aus dem Management von den Mitar-

beitenden verstanden, akzeptiert und umgesetzt werden. Dies wird von allen 

Beschäftigten erwartet, die Führungskräfte eingeschlossen. Ihnen kommt je-

doch auf Grund ihrer doppelten Rolle im Unternehmen eine besondere Bedeu-

tung zu, welche im folgenden Kapitel näher ausgeführt werden soll.177 

 

4.2.1.2 Führungskräfte als Multiplikatoren 

Die Führungskräfte stellen im Unternehmen eine besondere Gruppe dar; sie 

sind sowohl Mitarbeiter als auch Schnittstelle zwischen Geschäftsführung und 

Beschäftigten und damit Multiplikatoren der Informationen aus der Unterneh-

mensleitung. Insbesondere auf Grund dieser Multiplikatoren-Rolle sollte die 

Kommunikation mit Mitarbeitern in leitenden Funktionen noch gezielter und 

planvoller gestaltet werden.178 

 
175 Vgl. Hofbauer (2021), S. 49. 
176 Vgl. Voß/Röttger (2014), S. 1152. 
177 Vgl. Hofbauer (2021), S. 49. 
178 Vgl. Birschmann (2013), S. 587 f. 
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Um die ihnen unterstellten Mitarbeitenden überzeugen und motivieren zu kön-

nen, müssen die Führungskräfte selbst von den Botschaften der Geschäftsfüh-

rung überzeugt sein. Nur dann können die Informationen glaubwürdig an die 

Mitarbeitenden weitergegeben werden. Wie schon eingangs beschrieben, spielt 

Glaubwürdigkeit bei der Kommunikation eine besondere Rolle.179 Deshalb ist 

wie bereits dargelegt wichtig, die Information der Führungskräfte inhaltlich de-

taillierter und tiefergehend zu gestalten und einen dialogischen Rahmen bei der 

Kommunikation zu wählen, um Rückfragen zu ermöglichen. So kann sicherge-

stellt werden, dass die Informationen über Vorgehen und Ziele von den Füh-

rungskräften richtig verstanden werden und diese von den Strategien des Ma-

nagements überzeugt sind.180  

Die Kultur, die in einem Unternehmen gelebt wird, wird vor allem auch durch 

ihre Führungskräfte geprägt. Beinhaltet sie offene Kommunikation und kontinu-

ierliche, glaubwürdige Information aller Beschäftigten über unternehmensrele-

vante Geschehnisse, kann dies die Bindung der Mitarbeiter an den Arbeitgeber 

festigen. Die Motivation der Führungskräfte ist also nicht nur für die Weitergabe 

der Informationen aus der Geschäftsführung nach unten relevant, sondern kann 

direkt zum Unternehmenserfolg beitragen.181 Um eine Identifikation der Be-

schäftigten mit dem Arbeitgeber zu fördern, sind übereinstimmende Ziele von 

großer Bedeutung. Für alle Mitarbeitenden gilt, dass die emotionale Bindung an 

das Unternehmen größer ist, je mehr sich Unternehmensziele und persönliche 

Ziele gleichen. Da die Führungskräfte nicht nur selbst an das Unternehmen ge-

bunden werden, sondern auch ihrerseits zur Bindung der Mitarbeitenden beitra-

gen sollen, ist diese Zielangleichung bei ihnen umso wichtiger für den Erfolg 

des Unternehmens. Auch dieser Aspekt sollte bei der Kommunikation mit ihnen 

berücksichtigt werden.182 

Kraft ihrer Position haben Führungskräfte Delegations- und Weisungsbefugnis-

se, sie können also Anweisungen aus dem Management bei den ihnen unter-

stellten Mitarbeitern durchsetzen. Um jedoch nicht nur Informationen weiterzu-

geben, sondern wirklich als Multiplikator von Zielen und Werten der Geschäfts-

führung zu dienen, sollten die Botschaften von den Führungskräften so kom-

 
179 Vgl. Kapitel 3.4.1; Mast (2020), S. 309. 
180 Vgl. Kapitel 3.4.3.1; Voß/Röttger (2014), S. 1155. 
181 Vgl. Hoos-Leistner (2019), S. 155. 
182 Vgl. Voß/Röttger (2014), S. 1152. 
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muniziert werden, dass sie sinnstiftend und motivierend wirken.183 Das Verhal-

ten der Führungskräfte beeinflusst das Verhalten sowie das Verständnis und 

die Akzeptanz der übermittelten Informationen bei den Mitarbeitenden. Ist die 

Führungskraft überzeugt und motiviert, spiegelt sich dies auch in ihrem Verhal-

ten bei der Kommunikation der Botschaften an die Mitarbeitenden wider und 

kann dadurch unterstützend wirken.184 

Mitarbeiter in leitenden Positionen dienen als Schnittstelle zwischen Geschäfts-

führung und Beschäftigten, da sie die direkte und persönliche Kommunikation 

mit allen Mitarbeitern im beruflichen Alltag übernehmen. Diese individuelle An-

sprache einzelner Mitarbeiter kann eine gezielte Motivation fördern und zu ei-

nem besseren Verständnis der Botschaften aus dem Management führen. 185 

Nicht zuletzt aus diesem Grund sollten Führungskräfte, wie bereits in Kapitel 

3.4.3.2 dargelegt, verschiedene Führungsstile beherrschen und situativ anwen-

den. So können sie ihre Rolle als Multiplikator im Unternehmen und die damit 

verbundenen Erwartungen des Managements zielführend erfüllen.186 

 

4.2.2 Unternehmensinterne Wege der Mitarbeiterinformation 

4.2.2.1 Präsenzveranstaltung 

Grundsätzlich gilt für die Kommunikation beziehungsweise Informationsweiter-

gabe zwischen Management und Mitarbeitenden, dass ein Mix aus verschiede-

nen Informationskanälen genutzt werden sollte, um alle Beschäftigten anzu-

sprechen und zu erreichen. Je nach Arbeitsplatz haben beispielsweise einige 

Mitarbeiter keine Möglichkeit, regelmäßig Emails zu lesen oder im Intranet In-

formationen abzurufen, andere sind durch Schichtdienst daran gehindert, an 

Live-Veranstaltungen teilzunehmen und sind auf die Weitergabe der Informatio-

nen auf anderen Wegen angewiesen. Wie bereits in Kapitel 4.1.2 dargestellt, ist 

eine Kombination aus Push- und Pull-Medien sinnvoll. So können die Mitarbei-

tenden selbst entscheiden, wann sie welche Informationen abrufen, werden 

aber gleichzeitig durch Push-Medien gezielt motiviert.187  

 
183 Vgl. Hoos-Leistner (2019), S. 154. 
184 Vgl. Welk S. (2015), S. 34 f. 
185 Vgl. Mast (2020), S. 307 f. 
186 Vgl. Welk S. (2015), S. 35 f. 
187 Vgl. Schick (2021), S. 202. 
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Entscheidend ist zunächst die Festlegung, über welchen Kanal Informationen 

aus dem Management vorzugsweise weitergegeben werden sollen. Dafür soll-

te, wie bereits erwähnt, das Ziel der Kommunikation klar sein und daraus eine 

zentrale Kommunikationsstrategie abgeleitet werden.188  

Zu beachten ist, dass die Wahl des Kanals, über den die Botschaften weiterge-

geben werden sollen, insbesondere bei der Übermittlung von für die Mitarbeiter 

relevanten Informationen auch einen symbolischen Wert hat. Durch sie können 

die Wertschätzung der Beschäftigten sowie die Relevanz, die das Thema für 

die Geschäftsführung darstellt, verdeutlicht werden. Wird im vorliegenden Fall 

eine Präsenzveranstaltung für die Übermittlung der Informationen von der Ge-

schäftsführung selbst geplant und persönlich durchgeführt, zeigt dies den Be-

schäftigten deutlich den Stellenwert auf, den das Thema (in diesem Fall die Er-

höhung der Mitarbeiterzufriedenheit) im Unternehmen einnimmt.189 

Präsenzveranstaltungen, die alle Beschäftigten des Unternehmens ansprechen, 

sind im Vergleich zu allgemeinen Informationen per Email oder ähnlichem keine 

alltägliche Routine, sondern finden in der Regel nur zu bestimmten Anlässen 

statt. Dieser Vorteil kann genutzt werden, um die Relevanz des Themas zu be-

tonen. Werden Informationen auf diese Weise an die Mitarbeitenden weiterge-

geben, sind die Besonderheit und Wichtigkeit der Botschaften offenkundig.190 

Die persönliche Kommunikation zwischen Management und Mitarbeitenden ist 

insbesondere für bestimmte Vorhaben sehr wichtig, bei denen die Überzeugung 

und Motivation der Angesprochenen von Bedeutung sind.191 Im hier beschrie-

benen Praxisbeispiel sollen die Mitarbeitenden von den geplanten Maßnahmen 

überzeugt werden und es soll deutlich gemacht werden, dass eine aktive Betei-

ligung sowie die Bereitschaft zur Veränderung gewünscht werden. Zudem ist es 

wichtig, dass die Geschäftsführung als Sender der Botschaften glaubwürdig 

erscheint. Überzeugungskraft und Glaubwürdigkeit sind, wie bereits mehrfach 

angesprochen, sehr relevante Faktoren für eine erfolgreiche Kommunikation. 

Eine strategische und gut strukturierte persönliche Ansprache durch die Ge-

 
188 Vgl. Bruhn (2019), S. 221. 
189 Vgl. Mast (2020), S. 162 f. 
190 Vgl. Mast (2020), S. 168. 
191 Vgl. Mast (2020), S. 167 f. 
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schäftsführung kann also ein gutes Hilfsmittel sein, um die Mitarbeiter zu infor-

mieren und gleichzeitig zu motivieren.192 

Durch die persönliche Ansprache der Anwesenden bei einer Live-Veranstaltung 

können, im Vergleich zu einer schriftlichen Ansprache, viel leichter Emotionen 

bei den Zuhörern geweckt werden. Auch dieser Aspekt spielt für die vorliegende 

Arbeit eine große Rolle, da die geplante Informationsweitergabe die Mitarbeiter 

motivieren soll. Durch eine gut formulierte Präsentation kann eine Art ‚Auf-

bruchstimmung‘ erzeugt werden, wenn die Botschaft, dass die geplanten Maß-

nahmen ab jetzt umgesetzt werden sollen, emotional übermittelt wird. Die Be-

schäftigten, die im Vorfeld bereits an der Erarbeitung der Maßnahmen mitge-

wirkt haben, können auf diese Weise ein Gefühl der Zusammengehörigkeit und 

des gemeinsamen Erfolgs entwickeln. Bereits in der Einleitung der vorliegenden 

Arbeit wurde die Bedeutung der emotionalen Bindung an den Arbeitgeber für 

den langfristigen Verbleib der Mitarbeitenden thematisiert.193 

Im dargestellten Praxisbeispiel soll also eine Präsenzveranstaltung als Haupt-

medium für die Kommunikation gewählt werden, wie es bereits für die beiden 

ersten Kommunikationseinheiten (Information über die allgemeine Auswertung 

der Mitarbeiterbefragung sowie Information über die vom Management entwi-

ckelten Zielvorgaben) der Fall war.194 Nun erfolgt die abschließende Präsentati-

on mit der Darstellung der von den Beschäftigten selbst erarbeiteten Ziele und 

Maßnahmen sowie der im Anschluss folgenden Umsetzungspläne. Die Veran-

staltung stellt somit gleichzeitig den Start der Durchführung dar. Auch aus die-

sem Grund ist eine Präsenzveranstaltung ein geeignetes Instrument der An-

sprache, da alle Aspekte für die Mitarbeitenden relevant sind und konkrete In-

formationen übermittelt werden, die von nun an für den Arbeitsalltag der Be-

schäftigten von Bedeutung sind.195 

 

4.2.2.2 Veröffentlichung im Intranet 

Die Veröffentlichung der Präsentation im Intranet ist ein weiterer Kanal, über 

den die Informationen an die Beschäftigten übermittelt werden können. Wie be-

reits weiter oben erläutert, stellt das Intranet ein sogenanntes Pull-Medium dar, 

 
192 Vgl. Kinter/Ott/Manolagas (2009), S. 45. 
193 Vgl. Fleck/Niermann (2016), S. 14 f.; Kapitel 1.1. 
194 Vgl. Kapitel 4.1.2; Kapitel 4.1.3. 
195 Vgl. Mast (2020), S. 169. 
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das heißt, die Mitarbeitenden können sich über die Themen, die sie persönlich 

interessieren, zu einem selbstgewählten Zeitpunkt informieren.196 Dies bietet 

den Vorteil, dass die bereitgestellten Informationen bewusst aufgenommen 

werden können, wenn Zeit und Raum dafür zur Verfügung stehen, ohne Ablen-

kung oder Arbeitsstress. Zudem ist der Zugriff auf das Intranet ortsungebunden, 

mit entsprechenden Zugangsdaten können die Mitarbeiter auch von zuhause 

auf die Informationen zugreifen.197 

Über das Intranet werden dieselben Botschaften und Informationen an alle Mit-

arbeitenden weitergegeben, unabhängig von Berufsgruppenzugehörigkeit, 

Funktion oder hierarchischer Stellung im Unternehmen. So kann gewährleistet 

werden, dass alle Beschäftigten auf demselben Wissensstand sind.198 Zu be-

achten ist hierbei, dass der Zugriff auf die Informationen möglichst einfach ge-

staltet wird und diese dem Nutzer direkt zur Verfügung stehen. Dies eröffnet die 

Möglichkeit, dass die Informationen auch dann wahrgenommen werden, wenn 

der Mitarbeiter nicht gezielt danach gesucht hat.199 

Insbesondere die Darstellung und Ausgestaltung der Inhalte spielen bei der all-

gemeinen unternehmensinternen Veröffentlichung eine große Rolle. Zum einen 

werden, wie bereits angemerkt, alle Beschäftigten angesprochen. Aus diesem 

Grund ist vor allem die sprachliche Verständlichkeit von Bedeutung. Da, anders 

als im Rahmen einer Präsenzveranstaltung, kein Redner die Informationen prä-

sentiert, sollte der Inhalt aussagekräftig und nützlich sein und auch ohne weiter-

führende Erläuterungen verstanden werden können. Im vorliegenden Praxisbe-

spiel soll die PowerPoint-Präsentation, die für die Informationsveranstaltung 

erstellt wurde, den Beschäftigten im Intranet zur Verfügung gestellt werden. 

Diese im Vergleich zur standardisierten Routine-Information sehr attraktive Dar-

stellung der Botschaften soll interessant und ansprechend wirken und sich be-

wusst von der gewohnten Alltagsinformation abheben.200  

Um das Interesse der Mitarbeitenden an den über das Intranet zur Verfügung 

gestellten Unterlagen auch dauerhaft zu halten, empfiehlt sich ein Vermerk über 

das (ungefähre) Datum der nächsten Veröffentlichung. Gegebenenfalls kann im 

 
196 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 13. 
197 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 27. 
198 Vgl. Mast (2014), S. 1137. 
199 Vgl. Mast (2020), S. 302. 
200 Vgl. Huggenberger (2014), S. 70; Kapitel 4.1.2. 
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Zusammenhang mit der veröffentlichten Präsentation auch ein Ansprechpartner 

genannt werden, der den Mitarbeitenden bei Rückfragen oder weiterem Infor-

mationsbedarf zur Verfügung steht.201 

Die jederzeit mögliche Aktualisierung der im Intranet zur Verfügung gestellten 

Daten stellt einen weiteren Vorteil dieses Informationskanals dar. Im genannten 

Fallbeispiel kann die Präsentation der vorangegangenen Kommunikationsein-

heit durch die aktuelle Präsentation abgelöst werden. So können sich alle Mit-

arbeitenden jederzeit über den aktuellen Bearbeitungsstand der Maßnahmen-

entwicklung informieren. Ist die vorherige Präsentation dabei weiterhin abrufbar, 

zum Beispiel über einen Link, der mit der aktuellen Information verbunden ist, 

können sich auch diejenigen Beschäftigten, die bisher nicht dazu gekommen 

sind, über sämtliche bis dahin veröffentlichten Präsentationen informieren.202 

Durch die Kombination der beiden Kommunikationskanäle ‚Präsenzveranstal-

tung‘ und ‚Veröffentlichung im Intranet‘, die idealerweise zeitlich aufeinander 

abgestimmt sind, kann gewährleistet werden, dass alle Mitarbeitenden über alle 

Informationen und Entwicklungsschritte kontinuierlich informiert sind. Insbeson-

dere im vorliegenden Fall, in dem es um Maßnahmen- und Strategieentwick-

lungen geht, stellt dieses transparente Vorgehen ein wichtiges Signal der Wert-

schätzung dar und verdeutlicht die Wichtigkeit, die das Thema Mitarbeiterzu-

friedenheit für die Geschäftsführung bedeutet.203 

 

5 Kritische Würdigung 

Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand darin zu untersuchen, wie die Kom-

munikation der Geschäftsführung eines Krankenhauses mit den Mitarbeitenden 

gestaltet sein sollte, damit spezifisch geplante Maßnahmen verstanden, akzep-

tiert und umgesetzt werden. Diese Fragestellung erscheint besonders vor dem 

Hintergrund der zunehmenden Personalfluktuation und des Fachkräftemangels, 

insbesondere im medizinischen Bereich, von großer Bedeutung. Um diesen 

Problemen entgegenzuwirken, spielt das Employer Branding auch in Kranken-

häusern mittlerweile eine große Rolle. Es geht darum, gemeinsame Werte von 

Unternehmen und Mitarbeitern zu prägen, das Gemeinschaftsgefühl zu stärken 

 
201 Vgl. Mast (2020), S. 302. 
202 Vgl. Mast (2020), S. 302. 
203 Vgl. Stachel (2013), S. 176. 
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und durch Wertschätzung und Partizipation der Beschäftigten deren Bindung an 

das Unternehmen zu festigen.204 Ein wesentlicher Faktor, um dies zu erreichen, 

ist dabei die interne Kommunikation, wozu einerseits die informelle Kommunika-

tion zwischen den Beschäftigten zählt, aber auch und vor allem die Kommuni-

kation zwischen Geschäftsführung und Mitarbeitenden. Eine gelungene Kom-

munikation schafft Transparenz in der Unternehmensentwicklung und fördert 

Motivation und Engagement der Beschäftigten. Aus diesem Grund erscheint die 

Untersuchung, wie die interne Kommunikation zur Steigerung der Mitarbeiterzu-

friedenheit optimal gestaltet werden kann, für Krankenhäuser in der aktuellen 

Zeit besonders relevant.205 

Der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit liegt ausschließlich auf der Mitarbei-

terzufriedenheit; insbesondere die Auswirkungen der internen Kommunikation 

auf das Patienten-Outcome bleiben unberücksichtigt. Da dies jedoch für Kran-

kenhäuser eine besonders relevante Kennzahl ist, die den Unternehmenserfolg 

positiv wie negativ beeinflussen kann, stellt sich die Frage, ob dies sinnvoller-

weise in einer weiterführenden Forschung untersucht werden sollte. So könnte 

erhoben werden, ob sich durch erfolgreich implementierte Kommunikations-

maßnahmen das Patienten-Outcome verbessern lässt und ob ein besseres 

Outcome wiederum weitere Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden bedingt. 

Als Grundlage für die Untersuchung der Forschungsfrage wurden allgemeine 

Kommunikationsmodelle dargestellt und erläutert sowie deren Relevanz für die 

Kommunikation zwischen Management und Mitarbeitern verdeutlicht. Grund-

sätzlich sollten sich die Gesprächspartner bei jeder (beruflichen) Kommunikati-

on darüber klar werden, welche Botschaften vermittelt werden sollen und wel-

chen Einfluss die Wahl des Kommunikationsstils, der genutzten Kanäle und die 

persönliche Art der Darstellung auf das Gegenüber haben.206 Limitierend für 

eine umfassende Analyse der Kommunikationsgestaltung könnte in der vorlie-

genden Arbeit die Beschränkung auf drei spezifische Kommunikationsmodelle 

sein. Diese wurden jedoch bewusst ausgewählt, da sich die Forschungsfrage 

gezielt auf die Kommunikation zwischen Geschäftsführung und Mitarbeitern 

 
204 Vgl. Kriegler (2018), S. 25. 
205 Vgl. Einwiller/Sackmann/Zerfaß (2021), S. 18. 
206 Vgl. Fischer-Kienberger (2018), S. 97. 
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richtet, bei der vor allem unterschiedliche Erwartungen und gegebenenfalls ge-

gensätzliche Ziele und Vorstellungen eine Rolle spielen. 

Um sich der Beantwortung der Forschungsfrage anzunähern, wurde in dieser 

Arbeit ebenfalls untersucht, welche Bedeutung die Partizipation der Mitarbei-

tenden für deren Gefühl der Wertschätzung von Seiten der Unternehmenslei-

tung hat. Hier konnte deutlich gemacht werden, dass eine Beteiligung der Be-

schäftigten an der Unternehmensentwicklung besonders wichtig ist, um die Mo-

tivation und Bereitschaft der Mitarbeiter, sich für das Unternehmen einzusetzen, 

zu steigern. Durch eine aktive Teilhabe am Unternehmensgeschehen, zum Bei-

spiel in Form der in der Arbeit vorgestellten Partizipation an der Maßnahmen-

entwicklung, können sich die Unternehmensziele und die individuellen Ziele der 

einzelnen Mitarbeiter annähern. Dies bewirkt ein Gefühl der Zusammengehö-

rigkeit und zeigt den Beschäftigten, dass ihre Ideen und Wertevorstellungen von 

der Geschäftsführung wertgeschätzt werden.207 Dabei spielt auch die kontinu-

ierliche Kommunikation zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern eine 

wesentliche Rolle. Wertschätzende Partizipation der Mitarbeiter bedeutet, diese 

regelmäßig über den aktuellen Stand der Entwicklungen zu informieren und an 

jedem Schritt teilhaben zu lassen. In der vorliegenden Arbeit konnte dargelegt 

werden, dass jeder Entwicklungsschritt auf den vorherigen Ideensammlungen 

und Ausarbeitungen aufbaut und dadurch ein Prozess der Weiterentwicklung 

entsteht. Durch das gezeigte Vertrauen der Geschäftsführung in die Arbeit der 

Mitarbeiter, indem diese die konkreten Maßnahmen selbstständig erarbeiten 

konnten, konnte die Wertschätzung jedes einzelnen Mitarbeiters gezeigt wer-

den.208 

Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Untersuchung der Kommunikation zwi-

schen Krankenhausmanagement und Beschäftigten ist die Berücksichtigung 

der unterschiedlichen Hierarchieebenen. Insbesondere die Führungskräfte im 

Krankenhaus, welche in ihrer Rolle als Multiplikatoren die Werte und Botschaf-

ten der Geschäftsführung an die Mitarbeiter weitergeben sollen, sollten motiviert 

werden und von den Informationen überzeugt sein. Nur so ist es möglich, die 

Botschaften so an die Mitarbeitenden weiterzugeben, dass diese ihrerseits mo-

 
207 Vgl. Hofbauer/Kauer (2021), S. 5. 
208 Vgl. Einwiller/Sackmann/Zerfaß (2021), S. 18. 
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tiviert werden, gemeinsam an der Zielerreichung zu arbeiten.209 In der vorlie-

genden Arbeit konnte klar herausgearbeitet werden, dass die Kommunikation 

mit Führungskräften anders gestaltet sein sollte als die Gesamtkommunikation 

mit den Beschäftigten. Vor allem die inhaltlich tiefergehende Ausgestaltung so-

wie die Möglichkeit der zweiseitigen Kommunikation sollten berücksichtigt wer-

den, ebenso sollte die Kommunikation mit Führungskräften vor der Kommunika-

tion mit allen weiteren Beschäftigten stattfinden. Auch dies ist als Zeichen der 

Wertschätzung zu sehen, denn auch die Mitarbeiter in leitender Funktion sind 

Beschäftigte des Unternehmens und können durch Anerkennung und Wert-

schätzung enger an das Unternehmen gebunden werden.210 

In einem Krankenhaus arbeiten verschiedene Berufsgruppen zusammen, wobei 

jede dieser Gruppen unterschiedliche Anforderungen und Bedürfnisse hat. Im 

Rahmen dieser Arbeit wurden verschiedene Berufsgruppen thematisiert und 

ihre Besonderheiten dargestellt, jedoch wurde nicht spezifisch untersucht, wel-

che Rolle die Berufsgruppenzugehörigkeit für die interne Kommunikation zwi-

schen Management und Beschäftigten hat. Dies wurde bewusst unterlassen, da 

diese Untersuchung den Umfang der Arbeit zu stark erweitert hätte. Jedoch 

bietet sich diese Frage als weiterführendes Forschungsgebiet an, da bereits 

dargelegt wurde, dass jede Berufsgruppe für sich Besonderheiten sowohl in der 

Zusammensetzung der Mitarbeiter als auch in der Ausrichtung und dem 

Schwerpunkt ihrer Arbeit aufweist. Hier könnte impliziert werden, dass sich die 

Kommunikation mit den Beschäftigten entsprechend je nach Zugehörigkeit zu 

einer bestimmten Berufsgruppe unterscheiden sollte. 

Grundsätzlich konnte in der vorliegenden Arbeit verdeutlicht werden, dass für 

eine gelungene und motivierende Informationsweitergabe adressatenorientiert 

und kontinuierlich kommuniziert werden sollte. Hier sollte sowohl die inhaltliche 

und sprachliche Gestaltung der Botschaften berücksichtigt werden, um alle Mit-

arbeiter anzusprechen, gleichzeitig sollte auch die Auswahl der Kanäle, über 

die die Informationen weitergegeben werden, mit Bedacht erfolgen. In dieser 

Arbeit wurden zwei gängige Kommunikationskanäle näher beschrieben und 

deren Besonderheiten dargelegt. Hier ist anzumerken, dass dies eine deutliche 

Limitation darstellt, da in einem Krankenhaus viele weitere Kanäle bestehen, 

 
209 Vgl. Voß/Röttger (2014), S. 1150. 
210 Vgl. Voß/Röttger (2014), S. 1142. 
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über welche Informationen aus dem Management an die Beschäftigten weiter-

gegeben werden können. Zu nennen sind hier zum Beispiel die Mitarbeiterzei-

tung, Informations-Emails oder Flyer zu bestimmten Themen.211  

Bei der Reflexion des Vorgehens zur Beantwortung der Forschungsfrage lässt 

sich sagen, dass es sich bei der vorliegenden Arbeit um eine anwendungsorien-

tierte Forschung auf der Grundlage aktuell erhobener Daten handelt. Es besteht 

ein enger Praxisbezug durch Absprache bezüglich der theoretischen Grundla-

gen sowie des Entwicklungsprozesses mit der Geschäftsführung, jedoch erfolg-

te bisher keine praktische Umsetzung der erarbeiteten Strategien im Unterneh-

men. Dies führt zu einer weiteren kritischen Reflexion: die Anwendbarkeit der 

entwickelten Kommunikationsstrategien in der Praxis konnte bisher nicht bestä-

tigt oder widerlegt werden. Insbesondere die Umsetzbarkeit der verschiedenen 

Präsenzveranstaltungen könnte sich im dynamischen Arbeitsumfeld eines 

Krankenhauses als problematisch erweisen. Insgesamt lässt sich jedoch sagen, 

dass die hier erarbeiteten Kommunikationsregeln und -strategien allgemein gül-

tig sind und grundsätzlich in allen Krankenhäusern angewendet werden kön-

nen. Eventuelle Schwerpunkte oder Besonderheiten in der praktischen Umset-

zung können je nach Unternehmen individuell geplant werden.212 

 

6 Fazit 

Im Rahmen dieser Arbeit wurde die Relevanz eines wertschätzenden Umgangs 

zwischen Geschäftsführung und Beschäftigten eines Krankenhauses verdeut-

licht. Wertschätzung und Anerkennung der Leistungen und der individuellen 

Werte jedes einzelnen Mitarbeiters können im beruflichen Alltag insbesondere 

durch aktive Beteiligung und kontinuierliche Information der Beschäftigten zum 

Ausdruck gebracht werden. Durch diese Bestätigung und das Vertrauen, wel-

ches den Mitarbeitenden durch die Geschäftsführung entgegengebracht wird, 

können Beschäftigte motiviert und langfristig an das Unternehmen gebunden 

werden, was insbesondere bei hoher Mitarbeiterfluktuation in Krankenhäusern 

von grundlegender Bedeutung ist. 

Kommunikation kann dabei als Instrument eingesetzt werden, um Wertschät-

zung zu übermitteln und Partizipation zu ermöglichen. Durch strategische und 

 
211 Vgl. Brandstädter/Grootz/Ullrich (2016), S. 13-16. 
212 Vgl. Hoefert (2008a), S. 4-6. 
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gut strukturierte Kommunikationsmaßnahmen können Mitarbeiter erreicht und 

individuell motiviert werden. Dabei spielen die Fähigkeit zur Perspektivüber-

nahme und die Bereitschaft, sich auf das Gegenüber einzulassen, eine ent-

scheidende Rolle für eine gelungene berufsgruppen- und hierarchiestufenüber-

greifende Kommunikation.  

Damit vom Management geplante Maßnahmen von den Mitarbeitenden ver-

standen, akzeptiert und umgesetzt werden, sollten verschiedene Kommunikati-

onsstrategien angewendet werden, welche jedoch dieselbe Ausrichtung haben; 

wertschätzende Kommunikation sollte immer zielgruppenorientiert erfolgen, in 

diesem Fall also an den Bedürfnissen der Mitarbeiter ausgerichtet sein.  

Inwiefern eine Etablierung der erarbeiteten Strategien im Arbeitsalltag eines 

Krankenhauses realistisch ist, wird sich erst im Verlauf und nach der Implemen-

tierung im Unternehmen zeigen. Grundsätzlich gilt es jedoch zu beachten, dass 

eine wertschätzende Kommunikation zwischen Geschäftsführung und Mitarbei-

tern eines Krankenhauses nur dann erfolgreich und zielführend ist und von den 

Beschäftigten als positiv gesehen wird, wenn sie nicht nur zu besonderen An-

lässen stattfindet. Um den Mitarbeitenden glaubhaft Wertschätzung entgegen-

zubringen, sollte zwischen Unternehmensleitung und Beschäftigten kontinuier-

lich und planvoll auf Basis gegenseitigen Vertrauens kommuniziert werden.  
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Anhang I: Fragebogen  
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Quelle: anaQuestra GmbH, Berlin 

 

 

 

 

 



Wertschätzende Kommunikationsstrategien für das Krankenhausmanagement 

 

 
64 

Anhang II: Benchmark-Vergleich nach Berufsgruppen (Ausschnitt) 

 

Berufsgruppe: Ärzte 
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Quelle: anaQuestra GmbH, Berlin 
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Anhang III: Unzufriedenheitsindex 
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Quelle: anaQuestra GmbH, Berlin 
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Anhang IV: Mitarbeiterpräsentation (Ausschnitt 1) 

 

 
 

Quelle: eigene Darstellung 
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Anhang V: Mitarbeiterpräsentation (Ausschnitt 2) 

 

 
 

Quelle: eigene Darstellung 

                               
                                                   

                                                                     

  

                                                                       
                                                    

                                                                             
                    

                                                                 
                

                                                                  
               

                                                           

                                                                               
           


