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Leadership im Klinikalltag

Veranderung verstehen, gestalten, verankern

Von Prof. Dr. Michael Greiling und Maren Maria Greiling

In Zeiten steigender Belastung und wachsender Kom-
plexitdt sind Kliniken mehr denn je auf gute Fiihrung
angewiesen. Leadership entscheidet dariiber, ob Ver-
dnderungsprozesse scheitern — oder nachhaltig gelin-
gen. Fiihrungskompetenz, Mitarbeitereinbindung und
digitale Tools miissen zusammenspielen, damit Wan-
del im Gesundheitswesen gelingt.
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kaum Zeit, innezuhalten - und

doch wissen wir: Wenn wir heute
so weitermachen wie gestern, geféhr-
den wir morgen unsere Versorgungs-
qualitdt. Hier beginnt die Verantwor-
tung der Klinikleitung. Wir sehen
tdglich, dass Prozesse haken, dass viel
Zeit durch Suchen, Riickfragen oder
Warten verloren geht - Zeit, die fiir die
direkte Versorgung von Patientinnen
und Patienten fehlt.

I m hektischen Klinikalltag bleibt oft

Die Klinikleitung trégt nicht nur eine
strategische Verantwortung, sondern
hat auch die Aufgabe, bestehende Ab-
laufe zu hinterfragen und gemeinsam
mit den Teams praktikable, zukunftsfa-
hige Losungen zu entwickeln. Sie gibt
Impulse, schafft Rahmenbedingungen,
setzt klare Ziele und gibt dem Verande-
rungsprozess Riickenwind. Verdnde-
rungsprojekte miissen gemeinsam mit
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den Mitarbeitenden durchgefiihrt wer-
den, denn sie kennen den Alltag und
kénnen an den richtigen Stellschrau-
ben drehen. Wenn Fiihrung vorangeht,
Beteiligung ermdglicht und Perspekti-
ven zusammenfiihrt, entsteht echte
Verdnderung: nachhaltig, akzeptiert
und wirksam.

Veranderung beginnt mit Haltung
Die Leitungsebene hat eine zentrale
Funktion. Sie iibernimmt die Rolle ei-
nes kritischen Beobachters und hinter-
fragt gewohnte Abldufe, Routinen und
Strukturen innerhalb der Einrichtung,
die moglicherweise nicht mehr effi-
zient oder zeitgeméf sind. Dieser Pro-
zess setzt eine klare Haltung und Ver-
dnderungsbereitschaft voraus. Es geht
darum, auch lange etablierte Praktiken
offen zu analysieren und infrage zu
stellen, selbst wenn sie tief in der Un-
ternehmenskultur verankert sind.

Doch kritische Reflexion allein reicht
nicht aus. Die Fithrung muss auch ak-
tiv Verdnderungsimpulse setzen, Ver-
antwortlichkeiten kldren, Ressourcen
aktivieren und den Weg zur Verbesse-
rung konsequent gestalten. Dabei ist es
entscheidend, nicht nur auf theoreti-
sche Idealprozesse zu schauen, son-
dern auf die realen Bedingungen im
klinischen Alltag: Wie lange dauern
Ubergaben tatséchlich? Wo entstehen

Wartezeiten in der Patientenlogistik?
Wie oft miissen Mitarbeitende nach
fehlendem Material suchen?

Ein Beispiel: Wenn Pflegekrifte téglich
wertvolle Minuten damit verbringen,
Infusionsstdnder auf anderen Statio-
nen zu suchen, zeigt sich eine
Schwachstelle im Prozessablauf. Sol-
che , Zeitfresser” werden oft erst sicht-
bar, wenn Fiihrungskrifte gezielt hin-
horen, beobachten und analysieren -
mit einem offenen Blick fur das, was
,normal“ erscheint, aber routiniert,
subtil und nicht effizient ist.

Fiihrung zwischen Strategie

und Alltag

Fiihrungskompetenz bedeutet in die-
sem Zusammenhang, eine Balance
zwischen strategischer Weitsicht und
operativem Verstdndnis zu schaffen.
Die Leitung gibt nicht nur die Richtung
vor, sondern schafft Raum fiir Dialog,
Beteiligung und kreative Losungside-
en. Sie {ibersetzt zwischen den Anfor-
derungen des Managements und den
Realitdten der Mitarbeitenden - und ist
damit die zentrale Briicke zwischen
Analyse und Umsetzung.

Wiahrend Management auf Strukturen,
Planung und Kontrolle fokussiert ist,
zielt Leadership auf Inspiration, Moti-
vation und Orientierung. Im Klinikall-



tag bedeutet das: Fiihrungskréfte ge-
stalten nicht nur Prozesse - sie priagen
Haltung und Kultur. Besonders in Un-
ternehmen mit komplexen Strukturen
wie Krankenhdusern, in denen viele
Berufsgruppen, Hierarchieebenen und
Systeme ineinandergreifen, ist diese Art
von Fithrung unerldsslich. Nur wenn
die Leitung konsequent Verdnderun-
gen initiiert, kommuniziert und selbst
vorlebt, entsteht die nétige Dynamik,
um alte Muster zu durchbrechen - und
eine neue Kultur des Miteinanders und
der kontinuierlichen Verbesserung zu
etablieren.

Veranderung gelingt

nur gemeinsam

Fiihrungskrafte fungieren als Vorbilder
mit hoher intrinsischer Motivation. In-
dem sie Engagement zeigen und Ei-
geninitiative férdern, motivieren sie
Teams zur aktiven Mitgestaltung von
Abldufen. Ein zentrales Element er-
folgreicher Verdnderungsprozesse ist
die frithzeitige und gezielte Einbin-
dung der Mitarbeitenden. Denn gera-
de sie kennen die praktischen Ablaufe,
Schwachstellen und systembedingten
Hindernisse im Alltag - sei es in der
Pflege, im drztlichen Dienst oder in
der Verwaltung. Wer Mitarbeitende
nicht nur informiert, sondern aktiv be-
teiligt, macht aus Betroffenen echte
Mitgestalter. Dadurch entsteht nicht
nur ein besseres Verstindnis fiir die
geplanten Verdnderungen, sondern
auch eine hohere Identifikation mit
den Zielen und Mafinahmen. Eine
ausgewogene Zusammensetzung des
Projektteams ist entscheidend: Klinik-
leitung, Pflegepersonal, drztliche Fach-
bereiche und Verwaltung sollten mit-
einander arbeiten. Diese Vielfalt starkt
die Akzeptanz, gewidhrleistet, dass ver-
schiedene Perspektiven beriicksichtigt
werden, und verhindert Blockaden
aufgrund einer falschen Zusammen-
setzung der Teams.

Digitale Losungen brauchen
menschliche Fiihrung

Digitale Tools konnen Verdnderungs-
projekte effektiv unterstiitzen: Sie ma-
chen Abl4ufe sichtbar, schaffen Trans-
parenz iiber Schnittstellen und redu-
zieren Zeitfresser wie unnotig suchen,
laufen, telefonieren, nachfragen, war-
ten, etwas holen, doppelt machen oder
korrigieren. Gleichzeitig liefern sie ob-
jektive Daten als Grundlage fiir Verbes-
serungen - etwa zu Durchlaufzeiten
oder Ressourcenverbrauch.

Ein gutes Workflow-Management kann
nicht nur Zeitfresser eliminieren, son-
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® Geringe Prioritat/Undankbare Aufgaben: Hoher Aufwand, geringer Nutzen - vermeiden oder kritisch priifen.

Abb.: Aufwand-/Nutzen-Matrix

dern auch die Teamarbeit stiarken - et-
wa, indem es Kommunikationswege
verkiirzt und Informationsverluste ver-
meidet, die durch Systembriiche oder
manuelle Ubertragungen entstehen. In
konkreten Projekten konnten so bereits
Durchlaufzeiten um mehr als 50 Pro-
zent reduziert werden. Entscheidend
ist dabei die Kombination aus digitaler
Losung, methodischer Klarheit und ge-
lebter Fiihrung.

Im Rahmen von digitalen Losungen
setzen sich zunehmend erprobte Me-
thoden aus dem Qualitédts- und Pro-
zessmanagement durch - um Abldufe
schrittweise, iterativ und teamorientiert
zu verbessern. Dazu zdhlen beispiels-
weise die Wertschdpfungsanalyse zur
Identifikation von Prozessschritten mit
echtem Mehrwert, die Fehlermdglich-
keits- und -einflussanalyse (FMEA) zur
systematischen Risikobetrachtung, das
Quality Function Deployment (QFD)
zur bedarfsorientierten Ausrichtung
von Prozessen, ein strukturiertes Maf3-
nahmenmanagement zur konsequen-

ten Umsetzung von Verbesserungen
sowie Fehlersammelkarten zur Erfas-
sung und Auswertung von Abweichun-
gen im Arbeitsalltag. Durch die Kombi-
nation dieser Methoden lassen sich
nicht nur Schwachstellen sichtbar ma-
chen, sondern auch gezielt priorisieren
und nachhaltig beheben (> Abb.).

Typische Stolperfallen -

und wie man sie vermeidet

Viele Verdnderungsprojekte in Kliniken
scheitern an typischen Stolpersteinen -
und diese liegen meist nicht in der
Technik, sondern in der Umsetzung
und Kommunikation. Héufig werden
Verdnderungen rein top-down verord-
net, ohne die betroffenen Berufsgrup-
pen frithzeitig einzubinden. Dadurch
entsteht das Gefiihl, dass Entscheidun-
gen iiber die Kopfe der Mitarbeitenden
hinweg getroffen werden - was Frus-
tration, Widerstdnde oder gar Miss-
trauen gegeniiber ,verordneten” Syste-
men fordert und wertvolles Wissen aus
dem Arbeitsalltag ungenutzt ldsst.
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Ein weiterer kritischer Punkt ist die Zu-
sammensetzung der Projektteams.
Sind diese zu einseitig besetzt - etwa
ausschliefllich mit Fiihrungskriften,
IT-Experten oder Verwaltungsmitar-
beitenden - fehlt der Blick fiir die prak-
tischen Anforderungen auf Station
oder in der Patientenversorgung. Auch
unklare Zielsetzungen oder mangeln-
de Kommunikation {iber den konkre-
ten Nutzen der Verdnderung kénnen
zu Verunsicherung fiihren.

Zudem wird der Erfolgsfaktor Zeit hiu-
fig unterschétzt. Wenn erste sichtbare
Ergebnisse - sogenannte ,Quick Wins“
- ausbleiben, schwindet die Motivation
schnell. Werden Erfolge nicht transpa-
rent gemacht oder gewiirdigt, geht das
Vertrauen in den Prozess verloren.
Nicht zuletzt zieht sich die Leitungs-
ebene nach der Initialziindung von
Verdnderungsprozessen mitunter zu
frith zuriick. Ohne kontinuierliche Be-
gleitung und sichtbare Fiihrung verlie-
ren Projekte an Kraft - und im
schlimmsten Fall auch an Glaubwiir-
digkeit.

lich. Gleichzeitig ist das Thema Rollen-
verteilung von entscheidender Bedeu-
tung: Wer ist in welcher Phase wofiir
verantwortlich? Werden diese Rollen
nicht sauber definiert, entstehen Rei-
bungsverluste und Frustration. Gelin-
gende Fiithrung schafft hier Klarheit
und Verbindlichkeit.

Besonders wirkungsvoll wird Leader-
ship dann, wenn es gelingt, Verdnde-
rung mit Lernprozessen zu verbinden.
Fiihrungskrifte sollten gezielt Lernrau-
me schaffen - etwa durch retrospektive
Meetings oder digitale Feedbacktools,
in denen reflektiert, ausprobiert und
angepasst werden kann.

Nicht zuletzt liegt eine der wichtigsten
Aufgaben von Fiihrung darin, tiber Ab-
teilungs- und Bereichsgrenzen hinweg
zu denken. Fiihrungskréfte sollten ge-
zielt horizontale Verbindungen for-
dern, Schnittstellen sichtbar machen
und interdisziplindren Austausch anre-
gen. Das stédrkt das Systemverstdndnis,
vermeidet Doppelarbeit - und bringt
echte Synergien hervor. So entsteht ei-

~Besonders wirkungsvoll wird Leadership
dann, wenn es gelingt, Veranderung
mit Lernprozessen zu verbinden.
Fithrungskrafte sollten gezielt
Lernraume schaffen - etwa durch
retrospektive Meetings oder digitale
Feedbacktools, in denen reflektiert,
ausprobiert und angepasst werden kann.”

Was Leadership im
Workflow-Kontext

wirklich bedeutet

Leadership im Kontext von Workflow-
Management bedeutet weit mehr als
das blof3e Initiieren von Verdnderungs-
projekten. Es geht darum, Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, in denen
Teams eigenverantwortlich und 16-
sungsorientiert arbeiten kénnen. Dazu
gehort ein Fithrungsstil, der klare Prio-
ritdten setzt und Orientierung bietet -
besonders in Phasen hoher Arbeits-
dichte oder bei Unsicherheiten im Ver-
dnderungsprozess.

Ein zentraler Aspekt ist die strategische
Ausrichtung von Verbesserungsmaf3-
nahmen. Welche Prozesse haben das
grofite Verbesserungspotenzial? Wo ist
die Akzeptanz besonders hoch? Wel-
che Mafinahmen lassen sich mit ver-
tretbarem Aufwand umsetzen? Diese
bewusste Steuerung erhéht die Wir-
kung von Verdnderungsprojekten deut-
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ne Kultur, in der nicht einzelne Projek-
te im Mittelpunkt stehen, sondern ein
gemeinsames Verstdndnis fiir kontinu-
ierliche Verbesserung - fest eingebettet
in den klinischen Alltag. Verdnderung
wird nicht mehr als Ausnahme, son-
dern als Teil der professionellen Routi-
ne verstanden. Fithrung liefert dafiir
die Richtung, den Rahmen - und die
notwendige Haltung.

Fazit und Ausblick:

Verdnderung als Fithrungskultur
Verinderung im Gesundheitswesen
beginnt nicht mit Technik - sie beginnt
mit Haltung, Verantwortung und Fiih-
rung. Klinische Fiihrungskrifte aus al-
len Bereichen sind die entscheidenden
Wegbereiter fiir nachhaltige Prozess-
verbesserungen. Wenn sie Verdnde-
rungen nicht nur verwalten, sondern
aktiv vorleben, wenn sie Mitarbeitende
als Wissenstrédger einbeziehen und di-
gitale Losungen gezielt mit methodi-

scher Kompetenz verkniipfen, entsteht
ein echter Mehrwert fiir die gesamte
Einrichtung.

Gleichzeitig zeigt sich: Der Wandel im
Gesundheitswesen ist kein kurzfristi-
ges Projekt, sondern ein fortlaufender
Prozess. Die Anforderungen an Effi-
zienz, Qualitdt und Transparenz stei-
gen stetig - ebenso wie der Druck auf
Mitarbeitende und Strukturen. Um
dem zu begegnen, braucht es dauer-
haft lernende Organisationen, die Ver-
dnderung als Teil ihrer Kultur begrei-
fen. Fiihrung ist kein einmaliges Ein-
greifen - sie ist tdgliche Haltung. Wer
sich als klinische Leitung aktiv dem
Wandel stellt, fordert nicht nur bessere
Ablaufe, sondern stiarkt auch das Ver-
trauen der Mitarbeitenden in die Zu-
kunftsfahigkeit ihrer Organisation. ll
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