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Digitalisierung und Führungskräfte
Was für Geschäftsführungen jetzt anders wird

Niedrig digitalisiert: So lautet das Urteil 

des aktuellen Monitoring-Reports Digital 

2018 zum Gesundheitswesen des Bun-

desministeriums für Wirtschaft und En-

ergie über die deutschen Kliniken und 

Krankenhäuser. Mit ihm ermittelt das 

Bundeswirtschaftsministerium jährlich 

den Digitalisierungsgrad unterschied-

lichster Branchen. Im Vergleich belegte 

die Gesundheitsbranche hier den letzten 

Platz. Laut Report ist bis 2022 keine Ver-

besserung in Sicht.

Ein Ergebnis, das zur Selbsteinschätzung 

von Führungskräften deutscher Kran-

kenhäuser über ihre eigene Kompetenz 

in diesem Bereich passt. Gerade einmal 

11 % bezeichnen sich als „sehr fit“ in 

Sachen Digitalisierung. Dies ergab eine 

Studie der Personalberatung Rochus 

Mummert aus dem Jahr 2016, bei der 

380 Führungskräfte in Deutschland aus 

dem Klinikbereich zum Thema Digitali-

sierung befragt wurden. Eine erneute Er-

hebung der Studie zwei Jahre später er-

mittelte genau dieses fehlende Digital-

Know-how der Führungskräfte – nach 

ungenügenden finanziellen Mitteln – als 

zweitgrößte Hürde beim Entwickeln und 

Umsetzen einer unternehmensübergrei-

fenden Digitalstrategie.

Was müssen Klinikgeschäftsführer 
können?
Eine Situation, die zunehmend ein ge-

waltiges Problem darstellt. Denn eine 

ebenso schnelle wie umfassende Digita-

lisierung und digitale Vernetzung ist im 

Gesundheitswesen dringend geboten. 

Sie steht allein schon aufgrund der de-

mografischen Entwicklung der Deut-

schen auf der Prioritätenliste ganz oben. 

Hier gilt es, für eine alternde Bevölke-

rung weiterhin eine ebenso hochwertige 

wie bezahlbare medizinische Versorgung 

zu gewährleisten, während der Fachkräf-

temangel Kliniken weiter herausfordert. 

Vor diesem Hintergrund wird künftig je-

des zweite Krankenhaus in Deutschland 

bei der Einstellung kaufmännischer wie 

medizinischer Führungskräfte auch pro-

fundes Wissen zu Themen wie IT und 

Digitalisierung verlangen (vergleiche 

Mueller 2016: 3–4). Doch welche Anfor-

derungen müssen generell an die Füh-

rungskräfte der ersten Ebene, das heißt 

die Geschäftsführer, gestellt werden? 

Welche Veränderungen bedeutet dies für 

das Rekrutieren und Führen dieser Füh-

rungskräfte? Und nicht zuletzt: Wie kön-

nen einmal rekrutierte oder auch beste-

hende Geschäftsführer von Krankenhäu-

sern die zahlreichen Chancen, die mit 

der Digitalisierung verbunden sind, in 

der Praxis sinnvoll und effektiv nutzen?

Paradigmenwechsel
Es geht um weit mehr als die digitale Pa-

tientenakte – auch wenn diese derzeit im 

Mittelpunkt steht. Digitaler Wandel in 

einer Klinik bedeutet einen ganzheit-

lichen, technisierten sowie fachbereichs- 

und unternehmensübergreifenden Wan-

del, der die gesamten Abläufe im Kran-

kenhaus beschleunigt. Darüber hinaus 

ist er durch einen hohen Innovations-

grad gekennzeichnet. Das zeigt sich 

nicht nur am zunehmenden Einsatz von 

Robotik, etwa bei pflegerischen Tätig-

keiten oder in der Krankenhauslogistik, 

sondern auch an Themen und Lösungen 

wie Telemedizin, 3D-Druck und Gesund-

heits-Apps für Patienten und Behandler. 

Noch ganz andere Dimensionen werden 

selbstlernende Systeme und Anwendun-

gen auf Basis künstlicher Intelligenz (KI) 

eröffnen, wie sie sich gerade erst ab-

zeichnen. Zusammengefasst unter Be-

griffen wie Medizin 4.0 oder Smart Hos-

pital, läutet die Digitalisierung damit 

 einen nie dagewesenen Paradigmen-

wechsel im Gesundheitswesen ein. 

Umso kritischer muss hinterfragt wer-

den, ob die bisherigen Schlüsselkompe-

tenzen eines Klinikgeschäftsführers im 

Zuge des digitalen Wandels noch Be-

stand haben. Gerade bei der Auswahl 

von Führungskräften der ersten Ebene 

sind hier mehr denn je besondere Sorg-

falt und eine systematische Überprüfung 

des Kompetenzprofils erforderlich. Denn 

der Klinikgeschäftsführer prägt entschei-

dend das Bild des Unternehmens und 

verantwortet die zukünftige strategische 

Ausrichtung des Krankenhauses.

Persönlichkeitsmerkmale zählen
Hier spielen auch andere Persönlich-

keitsmerkmale eine wesentliche Rolle. 

An erster Stelle steht dabei die Fähigkeit 

zu Agilität, eine im digitalen Zeitalter 

immer bedeutsamere Managementtu-

gend. Agil bedeutet jedoch weit mehr als 

nur den Einsatz agiler Methoden. Min-

des tens ebenso wichtig ist eine entspre-

chende innere Haltung, etwa in Form 

 einer hohen mentalen Agilität, das heißt 

einem möglichst flexiblen Umgang mit 

Fachwissen. Eine ausgeprägte emotio-

nale Agilität ermöglicht es, mit schnell 

wechselnden Gefühlsmomenten von 

Frust über Freude bis hin zu Verlusten 

und Wut klarzukommen, wie sie heute 

etwa durch eine immer ausgeprägtere 

Rund-um-die-Uhr-Erreichbarkeit in im-

mer schnelleren Zyklen angetriggert 

werden. Ebenfalls gefordert ist eine hohe 

soziale Agilität von Führungskräften. 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wech-

seln schneller als früher, Generationsun-

terschiede sowie die Zusammenarbeit in 

interdisziplinären Teams erfordern ein 

Höchstmaß an sozialer Anpassungsfä-

higkeit. Klinikgeschäftsführer müssen 

sich schnell auf die Bedürfnisse der ein-

zelnen, am Arbeitsprozess beteiligten 

Individuen einstellen können.

Zusammenarbeit auf Augenhöhe
Auch eine ausgeprägte Teamfähigkeit 

zählt zu den elementaren Schlüsselkom-

petenzen von Krankenhausgeschäftsfüh-

rern. Angesichts des digitalen Wandels 

wird es wichtiger denn je, über Fachbe-

reiche und Standorte hinweg effektiv 

und teamorientiert zusammenzuarbei-

ten, insbesondere aufgrund zunehmend 

heterogener Spezialistenteams in regel-
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mäßig wechselnder Zusammenstellung. 

Generell bedeutet der digitale Wandel 

eine wesentlich intensivere Vernetzung 

–  nicht nur im technischen, sondern 

auch im persönlichen Sinn. Immer mehr 

gilt dies auch über die Grenzen der eige-

nen Einrichtung hinweg: Künftig wird es 

für Klinikgeschäftsführer verstärkt da-

rum gehen, mit externen Kooperations-

partnern wie anderen Kliniken, sonsti-

gen Partnern oder auch Medizintechnik-

unternehmen an Projekten im Verbund 

zu arbeiten. Hier ist das eigene Haus 

 einer von mehreren gleichberechtigten 

Partnern. Mental erfordert dies, sich von 

einem bisherigen „Silo“-Denken zu ver-

abschieden, das an der Grundstücks-

grenze endet. Noch viel mehr bedeutet 

es, im eigenen System die nötigen per-

sonellen, organisatorischen und techni-

schen Voraussetzungen einer solch über-

greifenden Zusammenarbeit zu schaf-

fen. Im Arbeitsalltag gilt es, die damit 

verbundene höhere Komplexität zu 

meis tern.

Mitarbeiter für Digitalisierung 
 gewinnen
Stärker denn je gefragt ist auch die Fä-

higkeit von Führungskräften, Menschen 

motivieren zu können. Wie in anderen 

Branchen, so stehen auch in Kliniken 

nicht wenige Mitarbeiter und Ärzte einer 

(weiteren) Digitalisierung kritisch ge-

genüber. Das belegt die eingangs ge-

nannte Studie aus dem Jahr 2018: Hier 

gaben 48 % der befragten Teilnehmer 

an, dass Widerstände der Belegschaft 

aus Angst vor Arbeitsplatzverände-

rungen zum Stolperstein auf dem Weg 

zur Medizin 4.0 werden können. Umso 

wichtiger sind Führungskräfte, die einer-

seits zu Recht aufgeführte Nachteile und 

Bedenken erkennen und aufgreifen, es 

auf der anderen Seite aber auch verste-

hen, die Vorteile des digitalen Wandels 

auf gewinnende Weise zu verdeutlichen, 

etwa in Form von Arbeitsprozessen, die 

sowohl angenehmer und leichter als 

auch effizienter und effektiver gestaltet 

werden können. Konkret kann es hier 

auch darum gehen, eine Belegschaft für 

die generelle Umsetzung einer umfas-

senden internen Digitalisierung zu ge-

winnen oder gar zu begeistern, die Sinn-

haftigkeit der damit verbundenen Maß-

nahmen zu vermitteln und – besonders 

wichtig – mit einer positiven Grundhal-

tung voranzugehen.

Profunde Kenntnisse im Projekt- und 
Changemanagement
Mehr Kompetenz denn je müssen Klinik-

geschäftsführer zudem künftig bei der 

Entwicklung von Mitarbeitern an den 

Tag legen. Speziell vor dem Hintergrund 

des digitalen Wandels wird dieses The-

ma für Gesundheitseinrichtungen noch 

wichtiger, um wettbewerbsfähig zu blei-

ben und Mitarbeiter nicht an konkurrie-

rende Unternehmen zu verlieren. Dabei 

geht es auch um die eigene Fähigkeit, 

Mitarbeiter wertorientiert zu führen und 

auf die Herausforderungen der Digitali-

sierung vorzubereiten. Dies ist nur mög-

lich, wenn sich die Führungskraft unter 

anderem selbst fachlich zu digitalen 

Themen weiterbildet und das neu ge-

wonnene Wissen an die Mitarbeiter wei-

tergibt. Für kaufmännische Führungs-

kräfte in Kliniken erfordert dies aus heu-

tiger Sicht vor allem Know-how und 

idealerweise Erfahrung im Projekt- und 

Change Management. Die Geschäftsfüh-

rung muss dabei komplexe langfristige 

Digitalisierungsziele in für die Mitarbei-

ter überschaubare Projekte gliedern. 

Ebenso gefordert sind profunde Kennt-

nisse in den Bereichen Datenschutz und 

IT-Sicherheit, nachdem gerade im Ge-

sundheitsbereich einerseits besonders 

sensible Daten erhoben werden, Klini-

ken andererseits allein durch ihre leichte 

physische Zugänglichkeit besonderen 

Risiken ausgesetzt sind. Nur so sind 

Führungskräfte gerüstet für kommende 

Aufgaben. Diese können erheblichen 

Umfang einnehmen: „Die klinischen Ar-

beitsplatzsysteme mit ihrer medizini-

schen Administration, medizinischen 

Dokumentation und digitalen Archivie-

rung von medizinischen Dokumenten, 

Bildern und Patientenakten sind in vie-

len Krankenhäusern bisher nur teilweise 

ausgebaut. Ein Volleinsatz über alle Be-

reiche von Pflege bis ärztlichen Dienst 

fehlt häufig noch völlig“, konstatierte 

etwa 2016 Prof. Dr. Ing. Wolfgang Rie-
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del vom Braunschweiger IfK (Institut für 

Krankenhauswesen). Damit lautet der 

Anspruch nicht weniger als eine IT zu 

etablieren, welche die kaufmännischen, 

medizinischen und pflegerischen Unter-

nehmensbereiche gleichermaßen erfasst 

und vernetzt. Künftig wird damit ein 

noch höheres Maß an Analyse- und Ur-

teilsfähigkeit sowie fachlicher Versiert-

heit von den Klinikgeschäftsführern ver-

langt.

Geschäftsführer werden (noch) mehr 
zum Unternehmer
Unter den erforderlichen unternehme-

rischen Kompetenzen eines Klinikge-

schäftsführers werden die Themen Visi-

on und Strategie sowie Innovation im-

mer bedeutsamer. Ersteres bedeutet, 

dass eine ambitionierte und realistische 

Vision des eigenen Geschäfts entwickelt 

wird und diese Vision in strategische 

Vorhaben und Ziele übertragen werden 

kann. Konkret wird es immer wichtiger, 

die Markt-, Kunden- und Wettbewerbs-

veränderungen zu antizipieren, flexibel 

zu agieren und mit angemessener Risi-

kobereitschaft, unabhängig von vorherr-

schenden Trends, Maßstäbe zu setzen. 

Ebenso wird es in diesem Zusammen-

hang für Klinikgeschäftsführer darum 

gehen, einfallsreiche, frische Ideen und 

Lösungen zu entwickeln, Innovation 

und Veränderung zu fördern sowie 

gleichzeitig traditionelle Herangehens-

weisen kritisch zu reflektieren. Klas-

sische Managementtugenden wie Busi-

ness Development und Ergebnisfokus-

sierung behalten daneben weiterhin ihre 

Gültigkeit. Sie werden auch in Zukunft 

unabdingbar für die erfolgreiche Leitung 

eines Krankenhauses sein. Es wird au-

ßerdem wesentlich sein, geschäftliche 

Möglichkeiten zu erkennen und zu er-

greifen sowie einen starken positiven 

Einfluss auf das Wachstum und die Pro-

fitabilität des Geschäfts auszuüben und 

die finanziellen Auswirkungen der eige-

nen Aktivitäten zu kontrollieren.

Leader, Visionär und Manager
Die Anforderungen an einen Klinikge-

schäftsführer im Rahmen des digitalen 

Wandels haben sich massiv verändert 

und werden sich weiter verändern. Im 

Vordergrund steht dabei die Fähigkeit, 

einen komplexen Veränderungsprozess 

zu steuern, bei dem die langfristigen 

Ziele noch gar nicht klar definiert sind 

und sich immer schnelleren technolo-

gischen Entwicklungen anpassen müs-

sen. Im gleichen Zug gelten wesentliche 

klassische Managertugenden nach wie 

vor.
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