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Wirkungsvolle Fuhrung von
Organisationen im Wandel

Mit agilen Steuerungsmethoden durch Komplexitat

und Dynamik

Von Richard Overédder

ie Bedeutung wirkungsvoller
D Fiihrung hat unter anderem
durch die COVID-19-Krise deut-
lich zugenommen. Eine Gallup-Studie
(2024) zeigt, dass 70 Prozent der Unter-
schiede beim Engagement der Mitar-
beitenden auf das Verhalten und die
Qualitédt von Fiihrungskraften zuriick-
zufiihren sind. Laut einer Gallup-Me-
ta-Analyse (2024) mit mehr als 3,3 Mil-
lionen Mitarbeitenden erzielen Teams
mit hohem Engagement eine um 23
Prozent gesteigerte Profitabilitdt und
70 Prozent hohere Zufriedenheit.

Organisationen im Gesundheitswesen
stehen derzeit beispielsweise durch
den demografischen Wandel und
Fachkrédftemangel oder Finanzierungs-
fragen bei gleichzeitig hohen Qualitéts-
anspriichen stark unter Druck. Die di-
gitale Transformation verdndert nicht
nur die Versorgungslogik, sondern
treibt einen tiefgreifenden Wandel in
Organisationsstrukturen voran. Ob in
der Pflege, dem drztlichen Dienst, im
Management oder in der IT - in den
verschiedenen Teilbereichen des Ge-
sundheitswesens werden Fiithrungs-
krafte benotigt, die diesen Wandel ak-

tiv gestalten und andere Akteure dazu
motivieren, sich und ihre Kompeten-
zen einzubringen. Dabei konnen agile
Steuerungsmethoden unterstiitzen,
nicht nur Orientierung zu geben und
Verdnderungsprozesse zu steuern,
sondern auch mit strukturellen, kultu-
rellen und technologischen Span-
nungsfeldern umzugehen.

Herausforderungen

fiir Fiihrungskrafte

Das dynamische und komplexe Um-
feld im Gesundheitswesen - auch als
,Dynaxity“ bezeichnet - bringt schnel-
le Verdnderungen, vielfiltige Einfluss-
faktoren und unklare Zukunftsszena-
rien mit sich, welche Fiihrungskrifte
mit zahlreichen Herausforderungen
konfrontieren.

Gesetzliche Vorgaben

In Artikel 20 Absatz 1 des Grundgeset-
zes wird die Bundesrepublik Deutsch-
land als demokratischer und sozialer
Bundesstaat verankert. Vor diesem Hin-
tergrund unterliegt das Gesundheitswe-
sen strengen regulatorischen Vorgaben,
um soziale Gerechtigkeit, Sicherheit

Organisationen im Gesundheitswesen bewegen sich in
einem Umfeld mit wachsender Komplexitdt und Dyna-

mik. Fiihrungskrifte verschiedener Bereiche stehen vor
der Aufgabe, vielfiltige Herausforderungen zu bewdilti-

gen — etwa durch gesetzliche Anforderungen, divergie-
rende Stakeholderinteressen und einen tiefgreifenden
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Wertewandel. Der permanente Wandel verlangt ein syste-

matisches Vorgehen, das Verdnderungen strukturiert

steuert und langfristig verankert. Agile Fiihrungsinstru-

mente wie Objectives and Key Results (OKRs) unterstiit-

zen dabei, klare Prioritdten zu setzen, Transparenz zu

schaffen und Mitarbeitende aktiv in Verdnderungsprozes-

se einzubinden. Aktive, zielgerichtete Fiihrung fordert

Partizipation, schafft Klarheit und erméglicht kontinu-

ierliches Lernen. So kann wirksames Leadership zur

Triebkraft fiir erfolgreichen Wandel und nachhaltige Zu-

kunftsfdhigkeit von Organisationen werden.
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und einen flaichendeckenden Zugang
zu medizinischer Versorgung sicherzu-
stellen. Diese starken Regulationen
bringen gleichzeitig auch Nachteile mit
sich: Sie schranken Handlungsspielrau-
me von Organisationen ein und es
mangelt hdufig an klaren, praxisorien- P
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Unfreeze

Vorbereitung auf die
Verdnderung:

e Ist-Zustand hinterfragen
® Veranderungsbereitschaft
schaffen

o Ziele deﬁm’ereV>

anpassen

Change

Durchfiihrung der
Verdnderung:
® Umsetzung begleiten

® Ressourcen garantieren
® MaRnahmen und Ziele

—

Permanenter Wandel &3

Refreeze

Stabilisierung der
Verdnderung:

® Prozesse und Zustandig-
keiten verankern

® Feedback-Kultur etablieren

o (bergabe von

Verantwortung X

Abb. 1: Darstellung der 3 Phasen im Modell nach Lewin

tierten Umsetzungshilfen. Aktuelle Bei-
spiele fiir gesetzliche Anforderungen,
die eine anspruchsvolle Umsetzung in
der Praxis erfordern, sind die Einfiih-
rung der elektronischen Patientenakte
(ePA), das Gesundheitsdatennutzungs-
gesetz oder der EU-AI-Act.

Stakeholderlandschaft

Das Gesundheitswesen ist durch eine
Vielzahl unterschiedlicher Akteure ge-
prégt - von gesetzlichen Krankenversi-
cherungen iiber Kassenirztliche Verei-
nigungen bis hin zu Leistungserbrin-
gern und IT-Dienstleistern. Diese hete-
rogene Struktur fithrt zu komplexen
Abstimmungsprozessen und teilweise
unterschiedlichen Zielen. Bei der Ein-
fithrung neuer digitaler Anwendungen
konnen zum Beispiel tiefgreifende In-
teressenkonflikte zwischen Kostentra-
gern und Leistungserbringern entste-
hen, etwa hinsichtlich des zeitlichen
Horizonts oder der Regelung von Ver-
antwortlichkeiten. Eine zentrale He-
rausforderung fiir Fiihrungskrifte be-
steht darin, zwischen den Akteuren zu
vermitteln und tragfahige Losungen zu
entwickeln.

Wertewandel und Uberlastung
Insbesondere in den Generationen Y
und Z findet ein Wertewandel unter
Mitarbeitenden statt: Es werden zu-
nehmend flexible Arbeitsmodelle, Mit-
gestaltungsmoglichkeiten und Werte-
orientierung erwartet. Gleichzeitig
stellt der Fachkriaftemangel Organisa-
tionen vor Herausforderungen. Die
Zahl der pflege- und behandlungsbe-
diirftigen Personen nimmt zu, wéh-
rend viele Fachkréfte aus der ,Baby-
boomer-Generation“ in Rente gehen.
Folglich steigt der Bedarf an Pflegekraf-
ten und die Belastung des Personals.

Digitalisierung und

permanenter Wandel

Die digitale Transformation verdndert
nicht nur Prozesse, sondern auch Rol-
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len, Verantwortlichkeiten und die ge-
samte Organisationslogik. Wandel ist
fiir Organisationen ldngst kein Ausnah-
mezustand mehr, sondern Alltag. Fiih-
rungskréfte miissen héufig mehrere
Verinderungen parallel strategisch
steuern, operativ begleiten und organi-
sationsweit stabilisieren.

Systematische Fiihrung

in drei Phasen

Die hohe ,Dynaxity“ im Gesundheits-
wesen erschwert es Fithrungskraften,
stabile Strukturen in Verdnderungspro-
zessen zu identifizieren. Umso wichti-
ger ist es, solche Prozesse systematisch
zu betrachten. Auch wenn Verdnde-
rungen oft turbulent wirken, folgen sie
in vielen Féllen wiederkehrenden Mus-
tern. Bewdhrte Modelle aus dem
Changemanagement wie das 3-Pha-
sen-Modell nach Lewin helfen dabei,
diese greifbar zu machen. Mit der Glie-
derung eines Verdnderungsprozesses
in die Phasen Unfreeze, Change und
Refreeze liefert es eine einfache, pra-
xisnahe Struktur, die sich gut auf kon-
krete Organisationsverdnderungen
iibertragen ldsst (> Abb. 1).

Ein aktuelles Projektbeispiel ist die
Einfithrung der Opt-out-ePA. Seit dem
15. Januar 2025 wird sie fiir alle gesetz-
lich Versicherten automatisch ange-
legt, sofern kein Widerspruch erfolgt.
Ab Oktober 2025 sind alle Leistungser-
bringenden im GKV-System gesetzlich
verpflichtet, die ePA aktiv zu nutzen
und mit medizinischen Daten zu be-
fiillen. Diese Umstellung erfordert eine
durchdachte Systemintegration ver-
bunden mit einem kulturellen und or-
ganisatorischen Wandel, der Fiih-
rungskompetenz auf mehreren Ebenen
verlangt.

In der Unfreeze-Phase besteht die Auf-
gabe von Fiihrungskréften darin, die
aktuelle Situation kritisch zu hinterfra-

gen und Verdnderungsbereitschaft zu
schaffen. Es gilt, die komplexen gesetz-
lichen Vorgaben der ePA versténdlich
zu kommunizieren und den Sinn der
Einfithrung zu vermitteln. Dabei sind
die individuellen Emotionen der Mitar-
beitenden - wie die Sorge dlterer Kolle-
ginnen und Kollegen vor Uberforde-
rung - ernst zu nehmen und es muss
aktiv Vertrauen aufgebaut werden. Ei-
ne tragfdhige Umsetzungsstrategie, die
Orientierung bietet und gleichzeitig
Raum fiir Beteiligung ldsst, ist Voraus-
setzung fiir eine gemeinsame Verdnde-
rungsbereitschaft auch iiber Organisa-
tionsgrenzen hinweg.

In der anschliefienden Change-Phase
sind Fiihrungskrifte gefordert, die
technische Einfiihrung der ePA zu be-
gleiten, Ressourcen bereitzustellen
und gezielt Schulungen zu organisie-
ren. Sie agieren als Treiber und Unter-
stiitzer, indem sie dafiir Sorge tragen,
dass Mitarbeitende befdhigt und auf-
tretende Probleme flexibel sowie 16-
sungsorientiert adressiert werden.
Gleichzeitig gilt es, die {ibergeordne-
ten Ziele im Blick zu behalten. Dabei
muss darauf geachtet werden, regula-
torische und wirtschaftliche Anforde-
rungen, technische Neuerungen und
menschliche Bediirfnisse in Einklang
zu bringen.

Die Refreeze-Phase dient der Stabili-
sierung des Neuen im Organisations-
alltag. Fiihrungskrifte stehen in der
Verantwortung, neue Rollen und Ver-
antwortlichkeiten zu definieren, Pro-
zesse anzupassen und Standards zu
etablieren. Die Verankerung einer kon-
tinuierlichen Feedback-Kultur hilft bei
einer nachhaltigen Férderung von Ak-
zeptanz. Abschliefiend gilt es, Aufga-
ben und Verantwortung schrittweise
an das Team zu tibergeben und so sta-
bile, zukunftsfihige Strukturen zu
schaffen.

Das 3-Phasen-Modell bietet eine hilf-
reiche Struktur, um klar abgrenzbare
Verdnderungsprojekte mit definiertem
Start-/Endpunkt und Fokus auf organi-
satorische Strukturen zu beleuchten. In
der heutigen volatilen Organisations-
umwelt findet Wandel jedoch kontinu-
ierlich statt und wird nicht abgeschlos-
sen - bei der ePA konnten in Zukunft
beispielsweise neue Funktionen oder
die Integration weiterer Systeme rele-
vant werden. Die Refreeze-Phase kann
demnach als Zwischenschritt fiir eine
tempordre Stabilisierung innerhalb des
fortlaufenden Wandels gesehen wer-
den. Im Anschluss helfen agile
Change-Ansitze mit kleinen Iteratio-
nen, Feedbackschleifen und kontinu-



ierlichem Lernen dabei, neue Anpas-
sungsbedarfe zu adressieren.

Objectives and Key Results

als Werkzeug

Um im komplexen Umfeld mit perma-
nentem Wandel langfristigen Erfolg si-
cherzustellen, konnen Fiihrungskrifte
auf agile Steuerungsmethoden zuriick-
greifen. Sie ermdglichen es, flexibel auf
Verdnderungen zu reagieren, klare
Priorititen zu setzen und Teams aktiv
in die Gestaltung von Prozessen einzu-
beziehen. Eine Methode, die sich dabei
besonders bewédhrt hat, ist Objectives
and Key Results (OKRs) - ein agiles
Fiihrungsinstrument, das strategische
Ziele mit messbaren Ergebnissen ver-
kntipft (> Abb. 2).

Die strategische Ausrichtung einer Or-
ganisation wird bei dieser Methode in
visionsgestiitzte, umsetzbare Ziele
iibersetzt, die sowohl fiir Fiihrungs-
kréfte als auch fiir Mitarbeitende ver-
stdndlich und greifbar sind. Die Ob-
jectives definieren, was erreicht wer-
den soll und die Key Results beschrei-
ben anhand von Kennzahlen, wie es
erreicht wird. Die Messbarkeit der Key
Results schafft eine wichtige Grundla-
ge fiir Fithrungskréfte, Fortschritte ob-
jektiv bewerten zu konnen und Unklar-
heiten zu vermeiden.

Im Unterschied zu klassischen Zielver-
einbarungen sind OKRs nicht als Auf-
gabenliste zu verstehen, sondern hel-
fen Fithrungskriften eine Zukunftsvisi-
on des Wandels zu skizzieren, auf die
gemeinsam hingearbeitet werden
kann. Gerade in einem Umfeld, in
dem technische Anforderungen, regu-
latorische Rahmenbedingungen und
menschliche Bediirfnisse parallel be-
riicksichtigt werden miissen, helfen
OKRs dabei, wenige strategisch be-
deutsame Ziele aus der Vielzahl an
Anforderungen zu formulieren. Diese
klare Fokussierung verhindert, dass
Mitarbeitende iiberfordert werden.
Zusatzlich schafft die klare Priorisie-
rung eine gemeinsame Basis, auf der
Flihrungskrafte die unterschiedlichen
Interessen von Kostentragern, Leis-
tungserbringern und Dienstleistern
zusammenfiihren konnen. Dies for-
dert die Zusammenarbeit zwischen
den Akteuren und unterstiitzt Fiih-
rungskrifte bei der Koordination und
dem Dialog in einem sonst oft frag-
mentierten System.

OKRs fordern dariiber hinaus Transpa-
renz iiber Zielsetzungen und Fort-
schritte. Alle Beteiligten erhalten einen
klaren Einblick in die gemeinsamen

Sicherstellung, dass alle
Ebenen der Organisation
auf die gleichen langfristigen
Ziele hinarbeiten

Strategische
Ausrichtung

Konzentration auf die
wichtigsten Prioritdten und
Ressourcen

Fokussierung

Wofiir sind

Klare Metriken zur
Erfolgsmessung und
Fortschrittskontrolle

OKRs
relevant?

Erhéhung der
Mitarbeitermotivation
durch klar definierte
und erreichbare Ziele

Forderung von Klarheit und
Transparenz innerhalb des
Teams und der gesamten Organisation

Abb. 2: Darstellung der Bereiche, fiir die OKRs relevant sein konnen

Ziele und den aktuellen Stand der Um-
setzung. So konnen Fithrungskréfte
mogliche Konflikte oder widerspriich-
liche Interessen friihzeitig erkennen
und konstruktiv adressieren.

Ein weiterer entscheidender Vorteil
von OKRs ist die Starkung des Engage-
ments der Mitarbeitenden. Die Metho-
de setzt auf eine partizipative Zielent-
wicklung, bei der Teams aktiv einge-
bunden werden und mitgestalten kon-
nen. Dies fordert die Identifikation mit
den Zielen und motiviert, gemeinsam
Verantwortung zu iibernehmen. Ange-
sichts des Wertewandels, des Fachkraf-
temangels und der hohen Belastung in
der Pflege ist dies ein entscheidender
Hebel fiir nachhaltigen Erfolg und Ver-
dnderungsbereitschaft.

Die Struktur von OKRs mit kurzen Ziel-
zyklen und regelmaéfSigen Reviews er-
moglicht es Fiihrungskriften zudem,
im permanenten Wandel des Gesund-
heitswesens flexibel zu agieren. Sie ha-
ben die Méglichkeit eine Kultur des
kontinuierlichen Lernens zu etablie-
ren, wihrend schnell Anpassungen
und stetig Prozessoptimierungen vor-
genommen werden kénnen. Dies er-
weist sich als entscheidender Vorteil
angesichts der unerldsslichen, gleich-
zeitigen Bewdltigung regulatorischer
Anforderungen, technologischer Inno-
vationen und verdnderter Arbeitsbe-
dingungen.

OKRs verbinden die Notwendigkeit, in
einem komplexen und dynamischen
Umfeld klare Orientierung zu bieten,
mit der Fdhigkeit, flexibel und partizi-
pativ Verdnderungen zu gestalten.
Fiihrungskrifte werden so befdhigt,
nicht nur den Wandel zu steuern und
aus Erfahrungen zu lernen, sondern
auch eine Kultur zu foérdern, die von

Transparenz, Fokussierung, messbarer
Zielerreichung und hohem Engage-
ment gepragt ist.

Fazit: Leitlinien bieten,
Partizipation fordern,

Wandel gestalten

Der Erfolg von Organisationen im Ge-
sundheitswesen hiangt in hohem Mafle
von der Fiihrungsqualitédt ab. Um den
komplexen und dynamischen Heraus-
forderungen fiir Organisationen im
Gesundheitswesen erfolgreich zu be-
gegnen und eine sichere Versorgung zu
gewdhrleisten, wird Fithrung mit kla-
ren strategischen Leitlinien, einem
transparenten Vorgehen sowie der ak-
tiven Forderung von Beteiligung und
Mitgestaltung ben6tigt. Dadurch wer-
den Réume fiir Eigenverantwortung
und die aktive Gestaltung von Wandel
geschaffen. Methoden wie OKRs kon-
nen dabei unterstiitzen, zielgerichtet
durch die Verdnderungsprozesse zu
fithren. Zukunftsfdhige wirkungsvolle
Fiihrung entsteht dort, wo systemi-
sches Denken mit kultureller Kompe-
tenz und methodischer Prézision ver-
bunden wird. B

;

Richard Overddder

Manager

KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft
roveroedder@kpmg.com
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