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In allen Bereichen von Wirt-
schaft und Gesellschaft ist Ver-
änderung das große Leitwort

der Zeit. Auch im Gesundheitswe-
sen fehlt auf keinem der vielen
Kongresse der Hinweis auf die Not-
wendigkeit von Veränderung. Die
wesentlichen Treiber für Veränder-
ungsinitiativen kommen aus dem
digitalen Wandel, wirtschaftlichen
Erfordernissen und einem verän-
derten Fachkräftemarkt, der es
mehr als bisher erforderlich macht,
auch weiche Faktoren wie Mitarbei-
termotivation und -bindung zu be-
achten. Gleichwohl fallen zwei Din-
ge ins Auge, die nicht immer genü-
gend Beachtung finden:
1. Nicht jede Veränderung führt

auch zu einer Verbesserung. Im
Gegenteil: nicht wenige Initiati-
ven verlaufen im Sand, haben
auf dem Weg dorthin eine Menge
Ressourcen verbraucht und hin-
terlassen Frustration, innere
Emigration oder Bereitschaft
zum Stellenwechsel bei den Be-
teiligten.

2. Obwohl Veränderung als so be-
deutsam erlebt wird, sind Wei-
terbildungsprogramme im Be-
reich Change-Management für
Führungskräfte und Stabsmitar-
beiter aus den verschiedenen Be-
rufsgruppen des Gesundheits-

The Art of Change
Praxisnahes Change-Management im Krankenhaus

Change-Management, verstanden als eine
Kernkompetenz von Führungskräften ist eine
wirksame Unterstützung zur Herstellung von
Stabilität in der Leistungserbringung in Zeiten
des Wandels. Sie vertieft das Verständnis für
Veränderungsprozesse und erhöht die Er-
folgschancen bei der Umsetzung signifikant.

wesens immer noch die Ausnah-
me. Dabei ist Change-Manage-
ment längst nicht mehr „Ausnah-
me-, sondern Regelfall im organi-
sationalen Führungshandeln“
(von der Reith und Lohmer 2014,
S. 143 – 206).

Vor Ort in den Krankenhäusern
sind bei großen wie kleinen Verän-
derungsprozessen Veränderungs-
manager mit Durchblick, persönli-
cher Klarheit und Vermittlungsge-
schick Gold wert. Sie halten im an-
strengenden Tagesgeschäft die Ver-
änderungsinitiative in Gang, geben
Impulse und leisten „Regiearbeit“
für die erfolgreiche Umsetzung
(Schmid 2014, S. 16. ff.). Wir verste-
hen Change-Management als eine
prozessorientierte Kernkompetenz,
versiert ausgeübt als eine „Ver-
wandlungskunst“, die man nicht
allein aus Büchern lernen kann.
Wandel ist nur begrenzt planbar
und muss dynamisch gesteuert
werden. Experten für den Wandel
brauchen Kommunikationsge-
schick, Hartnäckigkeit, wache Sin-
ne, Ausdauer, Reflexionsvermö-
gen, Fachwissen und – in Zeiten
immer schnelleren Wandels – In-
kompetenzkompensationskompe-
tenz, das heißt die Fähigkeit auch
bei fehlender eigener Fachkenntnis
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gemeinsam mit den jeweiligen
Fachexperten den Blick auf Wir-
kungen und Nebenwirkungen zu
behalten und bei allem nötigen
Spezialwissen das Wesentliche
nicht aus den Augen zu verlieren.

Wenn man Change-Management
als eine prozessorientierte Füh-
rungskompetenz auffasst, ist die
Prozessorientierung dabei in zwei-
facher Hinsicht von Bedeutung:
1. Gute Veränderungsmanager be-

halten ständig den Gesamtpro-
zess des Veränderungsvorha-
bens im Blick und schaffen
Raum und Zeit, um mit den Be-
teiligten zu reflektieren, wo sie
im Veränderungsprozess stehen.
Sie wissen um die Qualität ver-
schiedener Stadien zu Beginn,
im Verlauf und am Ende eines
Veränderungsprozesses. Sie
können in diesem Kontext eine
sinnvolle Architektur des Verän-
derungsprozesses entwickeln.

2. Prozessorientierung bei der Ein-
führung von Neuerungen ist in
der Wirtschaft wesentlich geläu-
figer als in Krankenhäusern. Hier
verstellen veraltete Leitbilder
hierarchischer Führung und die
Orientierung an der eigenen Be-
rufsgruppe (Ärzte, Pflege bzw.
Verwaltung) häufig noch den
Blick auf den gemeinsam zu ge-
staltenden Behandlungsprozess
der Patienten. Gute Veränder-
ungsmanager gestalten koopera-
tive Entwicklungsprozesse mit
Experten aus unterschiedlichs-
ten Bereichen des Krankenhau-
ses. Sie schaffen im Verände-
rungsprozess Räume, wo heikle
Themen angesprochen und ge-
gensätzliche Interessen im Sinne
des Ganzen ausgehandelt wer-
den können. Dies ist ein wesent-
licher Erfolgsfaktor für das Ge-
lingen des Wandels.

Charakteristisch für Change-Pro-
zesse im Gesundheitswesen ist,
dass sie in einem hochkomplexen
Setting stattfinden. Es gibt vielfälti-
ge Steuerungseinflüsse, die von au-
ßen den Ablauf von Veränderungs-
projekten beeinflussen (rechtliche
Vorgaben, Änderungen in der fi-
nanziellen Steuerung, Einflüsse
durch Kostenträger, medizinische
und technische Neuerungen, An-
sprüche der Patienten…). Aber
auch im Inneren eines Kranken-

hauses sind vielschichtige Struktu-
ren unter der Führung einer in der
Regel dreigliedrigen Leitungsebene
aus Medizin, Pflege und Verwal-
tung zu beachten. Die Experten der
zentralen Berufsgruppen sind un-
terschiedlich weit für Management-
aufgaben professionalisiert und ei-
ne gemeinsam getragene Sicht auf
die Ziele des Unternehmens ist
nicht selbstverständlich. Die Kom-
plexität der Organisation steigt mit
ihrer Größe (und dies nicht linear
sondern eher exponentiell). Die
Flexibilität der Einrichtung hinge-
gen nimmt dabei gegenläufig ab.
Daher ist es wichtig, Veränderungs-
prozesse mehrdimensional zu pla-
nen und zu steuern.

Rollen und
Einflussmöglichkeiten
Change-Manager im Krankenhaus
agieren in der Organisationsstruk-
tur mit oder ohne Weisungsbefug-
nis. Sind Change-Manager direkt
aus Leitungspositionen heraus ak-
tiv können sie im Rahmen ihrer for-
malen Position direkt Einfluss neh-
men. Deshalb ist die Verführung
groß, eigene Lösungsideen direkt
umsetzen zu wollen. Die Beteili-
gung der Betroffenen wird häufig
gar nicht erst in Betracht gezogen
(Silodenken) oder als zeitraubend
betrachtet. Change-Manager mit
Weisungsbefugnis müssen beson-
ders darauf achten, im Sinne einer
tragfähigen Gesamtlösung inner-
lich immer wieder Abstand zu ge-
winnen von ihren eigenen be-
reichs- oder berufsgruppenspezifi-
schen Interessen. Wenn Change-
Manager dagegen in Stabsstellen
arbeiten, macht es einen wesentli-
chen Unterschied, ob sie nah an der
Leitungsebene positioniert sind
oder eher fern davon. Im ersten Fall
haben sie die Rollen von Veränder-
ungsmanagern, Organisationsent-
wicklern und internen Beratern in-
ne. Im zweiten Fall werden sie eher
als beauftragte Projektmanager
und „Projektreserve“ verstanden,
die Veränderungsprojekte als ver-
längerter Arm der Unternehmens-
leitung ausführen ohne in die Ent-
stehung mit einbezogen zu sein.
Für Change-Manager ist es wichtig,
mit der Unternehmensleitung sorg-
fältig den Auftrag zu klären, und
mit welchen Rechten und Pflichten
die eigene Rolle ausgestaltet ist.
Dazu gehört auch, in welcher Form

gemeinsam mit dem Auftraggeber
der Fortschritt überwacht werden
muss und wie im Prozessverlauf ei-
ne enge Abstimmung mit der Füh-
rung erfolgen kann. Denn Change-
Management bleibt – auch bei De-
legation von Aufgaben an Stabs-
stellen – Führungsaufgabe. Change-
Manager können ihre Rolle in ei-
nem komplexen Veränderungsge-
schehen nur dann wirksam wahr-
nehmen, wenn die Rolle für alle Be-
teiligten klar beschrieben und kom-
muniziert ist.

Handwerkszeug für
„Verwandlungskünstler“
Um sich im Krankenhaus in der Rol-
le des Change-Managers sicher zu
bewegen, braucht man zum einen
Wissen zu einem systemischen Or-
ganisationsverständnis. Hinzu
kommt Methoden-Know-how zur
zielführenden interaktiven Gestal-
tung von bereichsübergreifenden
Meetings. Mindestens genau so be-
deutsam, aber meist unterschätzt,
ist die fortlaufende mehrdimensi-
onale Reflexion des Gesamtprozes-
ses hinsichtlich bislang erzielter
Ergebnisse, Akzeptanz bei den Be-
troffenen, Integration in die Orga-
nisation und Wahrnehmung mögli-
cher Konflikte. Für Change-Mana-
ger vor Ort stellen sich zunächst
ganz praktische Fragen: Wie gestal-
te ich Veränderungen so,
* dass das Ziel für alle klar und an-

strebenswert wird?
* dass die Beteiligten mit Engage-

ment dabei sind und bleiben?
* dass trotz Konflikten neue Lösun-

gen entstehen?
* dass ich nicht zerrieben werde

zwischen den Fronten?

Um diese Fragen positiv zu beant-
worten, gibt es eine Reihe von
Werkzeugen entlang der verschie-
denen Phasen des Veränderungs-
prozesses:

Auftrag klären mit dem Kontext
im Blick
Neben der Rollenklärung ist die
wichtigste Aufgabe zu Beginn eine
sorgfältige Auftragsklärung. Was
ist das Ziel? Was ist hinterher an-
ders? Wer genau ist am Verände-
rungsprozess beteiligt? Wie passt
das Vorhaben in den inneren Kon-
text des Unternehmens und wie
lauten die äußeren Anforderun-
gen? Welche Analysen müssen ge-
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macht werden, um die Ist-Situation
gut zu durchdringen und den Ab-
stand zum Soll klar zu beschrei-
ben? Je sorgfältiger die Auftragsklä-
rung, umso weniger muss im Ver-
lauf nachjustiert werden und umso
weniger Missverständnisse hem-
men die Umsetzung.

Betroffene beteiligen und
Interessenkonflikte moderieren
In Veränderungsprozessen werden
auf dem Weg zur Lösung immer
wieder Interessen verschiedener
beteiligter Teilnehmer oder ganzer
Berufsgruppen ausgehandelt. Zum
einen geht es um eine angemessene
und gleichzeitig effiziente Beteili-
gung der Betroffenen, sodass das
Thema vorankommt und nicht zu
viele Ressourcen im Tagesgeschäft
gebunden werden. Gleichzeitig ist
es anspruchsvoll, den Prozess zwi-
schen den verschiedenen Parteien
zu moderieren und gegebenenfalls
die unterschiedlichen Anliegen in
eine gemeinsam verstandene Spra-
che zu übersetzen. Diese Überset-
zungsleistung wird in hochspezia-
lisierten und arbeitsteilig organ-
sierten Kontexten in der Regel nicht
ausreichend wahrgenommen und
wertgeschätzt. Jede beteiligte
Gruppe hat einen je eigenen Blick
auf das Thema, bewusst oder unbe-
wusst konkurrieren die Professi-
onsgruppen um die Deutungsho-
heit und Lieblingslösungen. Wäh-
rend Reibungspunkte im Alltag
häufig bilateral nach dem Muster
„Ober sticht Unter“ ausgehandelt
werden, sollte dies im Rahmen ei-

nes Change-Prozesses gemeinsam
geschehen. Dies ist eine anspruchs-
volle Moderationsaufgabe, die es
erfordert, dass die Moderation Neu-
tralität gegenüber Lösungsvor-
schlägen wahrt, unterschiedliche
Sichtweisen herausarbeitet und der
Gruppe damit einen Raum für ge-
meinsam getragene Lösungen öff-
net.

Elegante Lösungen finden und
umsetzbar machen
Im eigentlichen Kern des Veränder-
ungsgeschäftes steht die Aufgabe,
elegante Lösungen zu finden im
Sinne von: effektiv, gut vermittel-
bar, wirksam, einfach, sichtbar
besser als der bisherige Zustand.
Die Natur ist dafür ein gutes Vor-
bild. Hier werden selten bürokra-
tisch ausgehandelte Lösungen „er-
funden“. Daher sind in dieser Pha-
se des Prozesses Methoden zum
Querdenken und kreativen Zusam-
menarbeiten hilfreich, kommen
aber unserer Erfahrung nach nicht
ausreichend zum Einsatz. Das weit-
verbreitete Arbeiten unter Zeit-
druck verleitet nicht selten dazu,
auch bei möglichen Lösungen, den
schnell auftauchenden Varianten
den Vorzug zu geben, die Scheu-
klappen des bisherigen Denkens
nicht zur Seite zu legen und sich zu
früh mit Lösungen zufriedenzuge-
ben, die das Wesen der notwendi-
gen Veränderung nicht gut genug
treffen. Je besser und kreativer die
Lösung, umso leichter ist auch bei
zu erwartendem Widerstand die
Umsetzung.

Aufmerksamkeit erzeugen
und erhalten
Gute Kommunikation im Change er-
zeugt und bewahrt Interesse,
schafft Beteiligung und erleichtert
die Umsetzung. Dabei handelt es
sich nicht nur um Kommunikation
innerhalb des Projektteams, son-
dern auch ins Unternehmen hinein,
manchmal sogar auch darüber hin-
aus. Gerade bei größeren Veränder-
ungsprojekten gilt es, früh alle Mit-
arbeiter angemessen auf dem Lau-
fenden zu halten. Dies schafft
Transparenz und beugt Misstrauen
und Gerüchtebildung vor. Außer-
dem bekommen die Mitarbeiter die
Möglichkeit sich an notwendige
Veränderungen gedanklich zu ge-
wöhnen und sich damit auseinan-
derzusetzen. Bei großen Bauprojek-
ten sind die einzelnen Projektstadi-
en für Außenstehende in der Regel
offensichtlicher als bei Verände-
rungen von Strukturen und Prozes-
sen, die sich zunächst ohne Infor-
mationen nach außen entwickeln.
Die Kommunikation über das
Change-Projekt muss sorgfältig mit
der Führungsebene abgestimmt
sein: Was sollte vorläufig nicht wei-
tergegeben werden, da noch unfer-
tig? Wozu soll es schon eine grobe
Orientierung geben? Von wem
muss jetzt welche Botschaft kom-
men? Wie wird über Projekterfolge
berichtet?

Die Praxis reflektieren
Je komplexer das Change-Projekt
ist, umso eher gibt es im Verlauf
vielerlei Höhen und Tiefen, unge-
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ahnte Störungen von außen ebenso
wie Machtkämpfe zwischen Betei-
ligten. Fachliche Themen müssen
in ihren Auswirkungen auf die so-
ziale und die zeitliche Dimension
wiederholt betrachtet werden, da-
mit sinnvoll nachjustiert werden
kann. So gilt es immer wieder inne-
zuhalten und sorgfältige Prozessre-
flexion zu betreiben, um nachzu-
steuern und nächste Schritte im
Prozess an die neuen Gegebenhei-
ten anzupassen. Die Dramaturgie
von Change-Prozessen erfordert
immer wieder Flexibilität und An-
passung der Schrittfolge: Statt ope-
rativer Hektik, um den einmal ge-
schriebenen Projektzeitplan einzu-
halten, ist bei Störungen und unge-
planten „Querschlägen“ ein Boxen-
stopp angesagt. Dies sollte der
Change-Manager für sich allein tun
und in Abständen auch mit seinem
Team und mit den Entscheidern.
Häufig ist außerdem für die Pro-
zessreflexion eine Außensicht im
Rahmen eines Coachings oder einer
kollegialen Beratung hilfreich, um
bei etwaigen Verstrickungen einen
klaren Blick zu bekommen und
wieder handlungsfähig zu werden.

Widerstand und Wandel
Ein besonders anspruchsvoller As-
pekt von Change-Prozessen ist das
Phänomen des Widerstands. Men-
schen durchleben bei Veränderun-
gen in verschiedener Form und
Ausmaß charakteristische emotio-
nale Reaktionen, die es zunächst zu
kennen und wahrzunehmen gilt.
Eine aufmerksame Wahrnehmung
der emotionalen Symptome und
ein tieferes Verständnis dafür, wie
Widerstand und Wandel zusam-
mengehören, erleichtern den sou-
veränen Umgang damit. Dabei gilt
es vor allem eher eine erkundende
als eine vorwurfsvolle Haltung ein-
zunehmen, verbergen sich doch
hinter einigen Widerständen auch
wichtige Anliegen, die möglicher-
weise bislang zu wenig berücksich-
tigt wurden. Die hohe Kunst der
Führung besteht darin, Menschen
zu Veränderungen zu bewegen. Da-
für ist es hilfreich, unterschiedli-
che Veränderungskompetenzen,
die es im Change braucht zu ken-
nen und zu analysieren, welche da-
von bei mir selbst und in meinem
Team vorhanden sind und welche
auch noch fehlen. Change-Prozesse
sind nicht ohne Konflikte und Kri-

sen zu haben. Deshalb müssen
Change-Manager auch souveräne
Klärungshelfer werden. In Krisen-
situationen klären sie mit einem
Verantwortungsdialog, welche
Themen wohin gehören und wie sie
weiter geklärt werden können. Tre-
ten Konflikte auf, ist eine wichtige
Kompetenz von Change-Managern,
einen sozialen Raum für heikle
Themen zu schaffen, um wertschät-
zend Klartext zu reden und zwi-
schen den verschiedenen Interes-
sen zu vermitteln.

Persönlichkeit und
Veränderungskompetenz
Vor dem Hintergrund des hier Be-
schriebenen ist es wichtig zu beto-
nen: Change-Experten sind ver-
schieden. Es gibt nicht den idealen
Change-Manager mit Rund-um-
Know-how und einem perfektem
Set an persönlichen Eigenschaften
oder bereits erworbenen Kompe-
tenzen. Unabdingbar bleibt aller-
dings deshalb die Bereitschaft, sich
selbst als Persönlichkeit besser
kennenzulernen und an sich selbst
zu arbeiten. Dazu helfen vor allem
qualitative Methoden wie Coaching
/ Supervision, Kollegiale Beratung
und gegebenenfalls auch Teamsu-
pervision, um die Selbstwahrneh-
mung durch die wichtige Fremd-
wahrnehmung zu ergänzen. We-
sentlich ist es, ein Gespür dafür zu
entwickeln, welche Wirkungen
man in einem komplexen Gefüge
mit seinem persönlichen Profil hin-
terlässt und welche persönlichen
Triggerpunkte die eigene Souverä-
nität gefährden. Change-Manager
sind in besonderer Weise darin ge-
fordert, wirksame Methoden der
Selbstführung zu entwickeln. Da-
bei handelt es sich um einen Pro-
zess, der Zeit braucht. Methoden
der Selbststeuerung wie auch des
Innehaltens und Abwägens von
Handlungen und Entscheidungen
müssen erprobt und geübt werden
– am besten mit professioneller Be-
gleitung. Die Leitung einer großen
Projektgruppe ist „Regiearbeit“
und erfordert den Einsatz der gan-
zen Persönlichkeit. Sie gelingt bes-
ser mit dem Wissen um die eigenen
Stärken und Schwächen. Auch das
Selbstmarketing für die eigene Rol-
le sowie das Erwerben von persön-
licher Autorität im Unternehmen
will in diesem Zusammenhang ge-
lernt werden. Je überzeugender der

eigene Auftritt, umso leichter ist es,
Resonanz bei Entscheidern zu er-
zeugen und haltbare Entscheidun-
gen in Gremien herbeizuführen.

(Fast) am Ziel
Ist das Veränderungsprojekt
schließlich über die verschiedenen
Etappen erfolgreich umgesetzt,
macht es in jedem Falle Sinn Bilanz
zu ziehen. Damit wird das Lernen
der gesamten Organisation kulti-
viert. Auch aus der Evaluation
nicht (vollständig) gelungener Ver-
änderungen kann man wertvolle
Schlüsse für kommende Projekte
ziehen, sei es auf der Ebene der In-
halte, aber auch im Bereich der Pro-
jektorganisation, des Aufwands für
notwendige Beteiligung, der Krisen
etc. Geschieht dies nicht, führt dies
zur Wiederholung alter Lösungs-
muster und schwächt die Entwick-
lungsfähigkeit der Organisation. Es
sollte gemeinsam vereinbart wer-
den, in welchem Abstand die Wirk-
samkeit der umgesetzten Maßnah-
men evaluiert wird. Gerade in den
ersten Monaten ist engmaschig
nachzuforschen, ob die geänderten
Abläufe und Vereinbarungen auch
dauerhaft haltbar sind oder doch
wieder unterlaufen werden bezie-
hungsweise langsam aber sicher
erodieren. Selten ist die Umsetzung
von erdachten Lösungen im ersten
Anlauf wirklich perfekt und das
Feedback der Anwender vor Ort ist
sehr hilfreich für den weiteren
Feinschliff. Eine besondere Art der
Wertschätzung für das gesamte Un-
terfangen ist es, wenn der Erfolg ge-
feiert wird. Manchmal genügt eine
Würdigung in der Mitarbeiterzeit-
schrift, manchmal ist es ein beson-
deres Ereignis oder ein gesponser-
tes Essen für die verantwortliche
Gruppe, manchmal aber auch eine
Feier innerhalb oder außerhalb des
Unternehmens, manchmal die Be-
werbung um einen Preis oder ein
Fachartikel. $
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