Arbeitsbedingungen in
Kliniken verandern

Phasen und Regeln der Prozessoptimierung

Von Prof. Dr. Michael Greiling

ermeiden lassen sich Verdn-
Vderungen nicht. Es gibt unter-

schiedliche Ansédtze fiir die
Umsetzung von Verdnderungen. Be-
griffe wie Geschéftsprozessoptimie-
rung (GPO), Kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse (KVP), Kaizen,
Business Process Management
(BPM) und Workflow-Management
sind nur einige Begriffe, die im Rah-
men der Durchfiihrungen von Ver-
dnderungen verwendet werden.

Das nachhaltig angelegte Konzept
zur Umsetzung der Methoden im
Workflow-Management stellt die
Identifikation und Eliminierung von
nicht wertschépfenden Tatigkeiten
in den Arbeitsabldufen, an den
Arbeitspldtzen und in der Arbeits-
umgebung in den Vordergrund. In
diesen Methoden wird nicht das
Thema strategische Planung, Kri-
sen- oder Sanierungsmanagement
behandelt. Der digitale Workflow-
Management Life Cycle beschreibt
ein Handlungskonzept zur langfris-
tigen Verbesserung von Arbeitsbe-
dingungen in Kliniken, mit dem zum
Beispiel die Pflege Optimierungs-
potenziale eigenstidndig analysieren

kann (> Abb. 1). Prozesse werden so
verdandert, dass Sie nie wieder unno-
tig suchen, telefonieren, nachfragen,
warten, laufen, etwas doppelt ma-
chen oder korrigieren miissen.

In Studien wird postuliert, dass iiber
70 Prozent aller Verdnderungspro-
jekte nicht ihre Ziele erreichen. Aber
es gibt auch gute Nachrichten. Orga-
nisationen kénnen sehr viel erfolg-
reicher sein als diese Untersu-
chungsergebnisse zeigen. Einrich-
tungen, die sich an Regeln bei der
Reorganisation halten, erreichen bis
zu 86 Prozent ihrer Ziele.

Identifizieren und analysieren -
genau hinschauen!

Am Anfang einer jeden Verdnderung
stehen eine transparente Bestands-
aufnahme des Ist-Zustandes sowie
seine Beurteilung und Bewertung.
Diese muss stets die Komponenten:

1. Informations- und Datenerhebung

2. Informationen zusammenfassen

3. Feedback der erhobenen Infor-
mationen an die Beteiligten

4. Kritische Bewertung des Ist-Stan-
des (Schwachstellenanalyse)

. Nichts ist bestdndiger als der Wandel". Das Zitat,
welches dem Griechen Heraklit (um 520 v. Chr. bis
um 460 v. Chr.) und auch dem Briten Charles
Darwin (1809 -1882) zugeschrieben wird, trifft
heute mehr denn je zu. Kern dieses Wandels ist in
der heutigen Zeit die Digitalisierung. Sie verdindert
nicht nur die Arbeitsbedingungen im Gesundheits-
wesen, sondern dringt auch bis in den letzten
Winkel unserer Gesellschaft vor.
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enthalten. Die Kommunikation und
Riickkopplung der Ergebnisse ist ein

wichtiger Beitrag zur Erreichung von
Akzeptanz. Zu kldren sind aufSer-

dem die spezielle Zielsetzung und
ihre Einordnung in die Strategie.

Kommunikation und
Partizipation

Kommunikation ist das Ol im Ge-
triebe eines Verdnderungsprozesses.
John P. Kotter zeigt Erfolgsfaktoren
auf, die dazu beitragen, dass Verdn- »
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derungsprozesse besser gelingen
kénnen. Entlang seines 8-Stufen-
Modells konnen Verdnderungen
hinsichtlich ihrer Wirkung auf die
Motivation der Betroffenen betrach-
tet werden:

1. Dringlichkeit der Verédnderungs-
notwendigkeit erzeugen

2. Machtvolles Fiihrungsteam auf-
bauen, das zentral den Verdnde-
rungsprozess vorantreibt

3. Zugkriftige Vision der Verdnde-
rung und eine Strategie zur Um-
setzung entwickeln um das Neue
greifbar zu machen

4. Vision breit in der Organisation
kommunizieren

5. Empowerment, damit im Sinne
der Vision und des Neuen ent-
schieden und gearbeitet werden
kann

6. Quick-Wins durch kurzfristige
Zwischenziele ermoglichen und
diese Erfolge sichtbar machen

7. Erfolge sichern und fiir weitere
Verianderungen sorgen

8. Verdnderungen in der Organisa-
tionskultur nachhaltig verankern

Verinderungen sind ein hoch emo-
tionales Thema. Das Alte will gewtir-
digt werden, und die Menschen
brauchen das Gefiihl der Wertschét-
zung und der Beteiligung, damit sie
ihre Komfortzone verlassen und der
neuen Vision sowie Strategie folgen.
Der Auftraggeber spieltin der Veran-
derung eine bedeutsame Rolle. Er
geht voraus, erldutert den Weg und

GRUNDLAGEN

Kommunikation im Change-Prozess

® Ein-Weg-Information ist nicht Kommunikation

® Individuelles Kontakten und Top-Down-Kommunizieren reicht nicht

® Moglichst die Information interaktiv gestalten

® Grofiere Vorhaben brauchen ein eigenes Kommunikationskonzept

® Das Interesse an der Prozessarbeit muss kontinuierlich wachgehalten
werden

® Management by-walking-around zu praktizieren ist forderlich

® Lebendig heifit auch emotional, agil und motivierend. Arbeit macht

Spaf$ oder krank

sollte mit Humor und Fingerspitzen-
gefiihl durch die Chaos-Phase navi-
gieren. Werden Optimierungen ins
Auge gefasst, muss die IST-Situation
umfassend mit den dazugehorigen
Prozessen und Schnittstellen inklu-
sive Kommunikation, Kompetenzen
und Pflichten der einzelnen Mit-
arbeitenden abgebildet werden.
Diese umfangreiche analytische
Mafinahme gleicht einem Fitness-
Check der Organisation und ist
enorm wichtig, weil sie die Basis fiir
alle weiteren Schritte hin zu einer
optimalen Organisation ist. Unter-
schiedliche Phasen lassen sich im
Ablauf von Optimierung regelmaifiig
beobachten.

Phasen im Ablauf von
Optimierung: Schmerz

Stehen Verdnderungen an, gilt es als
erstes, das bestehende Gleichge-
wicht zu destabilisieren, damit sich
etwas Neues entwickeln kann. Dazu
miissen die betroffenen Menschen

ihre Komfortzonen verlassen. Bele-
gen Sie mit Fakten, Prognosen oder
Trendaussagen, dass der aktuelle
Stand nicht (mehr) haltbar ist. So
steigt der Leidensdruck und damit
die Bereitschaft, sich fiir die notwen-
digen Verdnderungen zu interessie-
ren. Dabei muss Bestehendes unbe-
dingt gewiirdigt werden; das Vergan-
gene hat uns schliefilich getragen bis
zum heutigen Tag. Nichts ist frustrie-
render als die Aussage, dass jahre-
lange Arbeit nun ohne Spuren zu
hinterlassen tiiber Bord geworfen
wird.

Regel Nr. 1: Erhéhe den Leidensdruck
und wertschéitze dabei Vergangenes.

Phase Aufbruch - aber wohin?

Wenn nun die Notwendigkeit einer
Verdnderung eingesehen wird, su-
chen die verunsicherten Menschen
nach einer neuen Orientierung. Da-
mit Aufbruchstimmung entsteht,
brauchen sie eine attraktive Vision, il-

Change Management ist die Gestaltung,
Planung, Organisation, Umsetzung, Kontrolle
und Stabilisierung der Verdnderungen und der ) o
Verdnderungsprozesse im Unternehmen, mit &
dem Ziel, die Effektivitat und Effizienz des
Prozesses zu maximieren und die grofitmdgliche
Akzeptanz der Fiihrungskréafte und Mitarbeiter
zu erreichen.

Krise wird zu
Sanierungsverfahren

Verand d
Notwendigkeit der eranceringen der

Umwelt
Anpassung /
Verbesserungen Strategische Krisen Sanierung Nachpflege

Abweichungen

Zeit

Abb. 1: Anldsse zur Verdnderung Quelle: iwig Institut
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Verarbeitungskurve — Psychologische Perspektive
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Abb. 2: Psychologische Phasen wéhrend der Verdnderung

lustriert mit Bildern oder einer Ge-
schichte. Wenn Sie zum Beispiel mit
Threr Organisation zu neuen Ufern
aufbrechen wollen, warum nicht die-
se Metapher in eine ansprechende
Story einbetten? Sie stehen beispiels-
weise an einem breiten Fluss und am
anderen Ufer wartet eine attraktive
Zukunft. Daran lief3e sich unmittel-
bar eine Diskussion ankniipfen, wie
die Uberfahrt vorbereitet und organi-
siert werden kann: ,,Was nehmen wir
mit, was aber lassen wir hier?“ Oder,
weniger dramatisch: Wir bauen
unser Haus um. Dieses Bild liefert
trotz knapper Worte bereits viele
wertvolle und aufschlussreiche Infor-
mationen: Das Haus wird nicht abge-
rissen, und wir ziehen auch nicht um.
Aber es wird Larmbeldstigung geben,
Dreck, und einige Rdumlichkeiten
werden wihrend des Umbaus unbe-
wohnbar sein. Doch jeder weifs: Nach
dem Umbau wird das Haus schoner
sein! Dies bringt die Sicherheit des
Fortbestehens, die als stabiler Be-
zugspunkt in der Verdnderung sehr
wichtig ist.

Fithrungskréfte sehen sich oft als In-
genieure und die Mitarbeitenden als
Zahnriddchen im grofien Unterneh-
mensgetriebe. Organisationen be-
stehen aber aus Menschen mit Uber-
zeugungen, Emotionen, Hoffnungen
und Befiirchtungen. Vorhersehbare,
aber oft irrationale Reaktionen auf
Verdnderungen zu ignorieren fiihrt
zu Misserfolgen. Hier miissen Sie zu-
nédchst negative Einstellungen zur
Verdnderung identifizieren, Griinde

fiir den benotigten Wandel kommu-
nizieren, die neue Geisteshaltung
beschreiben, Mechanismen instal-
lieren, die den Wandel begiinstigen
und neue Kenntnisse und Fahigkei-
ten bei den Betroffenen ausbilden.

Regel Nr. 2: Gib den Menschen Orien-
tierung, zeige ihnen eine Zukunfts-
perspektive mit attraktiven Bildern.

Keine Veranderung ohne
Widerstand

Eine Stakeholderanalyse liefert wert-
volle Hinweise iiber den zu erwarten-
den Widerstand. Doch Ursachen fiir
den Widerstand sind meist unbefrie-
digte Bediirfnisse oder Angste. Die
Leute wollen wahrgenommen wer-
den, mit ihrer Kompetenz und ihrer
Erfahrung, sie wollen gehort werden,
mit ihren Ideen, Bedenken und Vor-
schldgen. Es geht auch hier um die
iiberaus wichtige persénliche Wert-
schitzung. Wenn der Wunsch nach
Dialog und Beteiligung erfiillt wird,

Quelle: iwig Institut

tragen viele Betroffene die Verdnde-
rung aktivmit. Beim Umbau des Hau-
ses konnen personliche Interessen
iibrigens unmittelbar bei der Rollen-
verteilung beriicksichtigt werden:
Die Bewahrer sorgen dafiir, dass die
tragenden Winde unversehrt blei-
ben, wihrend die Verdnderer bei-
spielsweise die grofieren Fenster pla-
nen, die zu einer besseren Sichtbar-
keit verhelfen sollen.

Regel Nr. 3: Nutze die Energie des Wi-
derstands und mache Betroffene zu
Beteiligten.

Die Rolle des Sponsors

Besonders in Verdnderungsprojek-
ten spielt der interne Auftraggeber
oder Sponsor des Projekts eine ent-
scheidende Rolle. Achten Sie darauf,
dass er sich dieser Rolle bewusst ist
und sie auch lebt: Als Fiihrungskraft
in einer oberen Hierarchieebene
unterstiitzt er nicht nur aktiv den

Projektleiter und sein Team. Er nutzt »
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seinen Einfluss im Lenkungskreis
und in der Linienorganisation auch,
um von Anfang an die Notwendig-
keit, die Sinnhaftigkeit sowie den
Nutzen der Verdnderung zu ver-
markten. Es ist unabdingbar, dass
der Sponsor Prisenz auf Informa-
tionsveranstaltungen zeigt, dass er
Interviews gibt fiir die Mitarbeiter-
zeitung und sich den Fragen der Mit-
arbeitenden beim , walking around“
stellt. Die Belegschaft erkennt so,
dass es sich nicht nur um ein einzel-
nes Projekt handelt, sondern um
einen  wichtigen strategischen
Schritt der Einrichtung in eine at-
traktive Zukunft.

Regel Nr. 4: Nimm den Projektauf-
traggeber in die Pflicht.

Arbeit macht SpaR oder krank

Verdnderungen sind in erster Linie
ein emotionales Thema. Vergessen
Sie also neben einer soliden Projekt-
organisation und einer zielorientier-
ten Projektplanung nicht den Hu-
mor! Analytische Perfektion und tie-
rischer Ernst sind auf Dauer nur
langweilig. Die Menschen sind am
ehesten bereit, von Gewohntem Ab-
schied zu nehmen und etwas Neues
auszuprobieren, wenn die Umset-
zung auch Spafd macht.

Regel Nr. 5: Vergiss den Spaf$ nicht.

Der Weg ist das Ziel

Das angestrebte Ziel muss wihrend
des Verdnderungsprojekts fiir alle
sichtbar sein, gleich einem Leucht-
turm, an dem sich jeder auch bei
eingeschrénkten Sichtverhéltnissen
orientieren kann. Besonders glaub-
wiirdig und stimmig ist der Verdnde-

muniziert werden kann. In diesem
Fall wéren elektronische Fragebo-
gen, verschickt per E-Mail und ge-
trennt nach Hierarchiestufen, mehr
als kontraproduktiv. Ein gemischtes

dann entsprechend zelebrieren.
Niemand fahrt ein Auto ohne funk-
tionierenden Geschwindigkeitsmes-
ser. Dennoch gestalten viele Einrich-
tungen organisatorische Verdnde-

»In Studien wird postuliert, dass iiber 70 Prozent aller
Veranderungsprojekte nicht ihre Ziele erreichen.
Aber es gibt auch gute Nachrichten. Organisationen
konnen sehr viel erfolgreicher sein als diese
Untersuchungsergebnisse zeigen.
Einrichtungen, die sich an Regeln bei der Reorganisation
halten, erreichen bis zu 86 Prozent ihrer Ziele.”

Projektteam allerdings, hierarchie-
iibergreifend zusammengestellt, das
auf die Mitarbeitenden zugeht und
sie personlich befragt, wiirde in der
Vorgehensweise den Zielzustand
bereits vorwegnehmen.

Regel Nr. 6: Lebe die angestrebte Ver-
dnderung bereits auf dem Weg zum
Ziel.

Neue Ordnung braucht Chaos

Der Ubergang zwischen einem (ehe-
mals) stabilen Gleichgewicht und
einem neuen Gleichgewicht durch-
lauft immer eine Phase, in der Angs-
te, Zweifel und Chaos herrschen.
Das Bestehende ist bereits aufgelost,
und die neue Ordnung noch nicht
hergestellt. Diese Ubergangsphase
ist unvermeidbar, sie ist sozusagen
der Preis fiir jeden erfolgreichen Ver-
anderungsschritt. Vergleichbar den
Gesetzen der Natur, in der es die
Nacht braucht, um einen neuen Tag
hervorzubringen, oder den Winter,
um im Friihling neues Wachstum zu

~Stehen Veranderungen an, gilt es als erstes, das
bestehende Gleichgewicht zu destabilisieren, damit sich
etwas Neues entwickeln kann. Dazu miissen die
betroffenen Menschen ihre Komfortzonen verlassen.”

rungsprozess, wenn der Weg zum
Ziel bereits Elemente des erwarteten
Ergebnisses enthilt. Beispiel: Neh-
men wir an, Sie wollen eine Befra-
gung unter der Belegschaft durch-
fithren, um Ideen zu sammeln, wie
in Zukunft persénlicher und hierar-
chieiibergreifend miteinander kom-
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ermoglichen. Verlieren Sie also bitte
nicht die Nerven in dieser kritischen
Phase. Machen Sie die Beteiligten
und Betroffenen mit der Gesetzma-
fBigkeit vertraut. Wenn Sie ganz
unten sind, kann es nur noch auf-
warts gehen. Sorgen Sie fiir frithzei-
tige Erfolge (,quick wins“), die Sie

rungen ohne auf den verdnderten
Prozess zugeschnittene Leistungs-
und Prozesskennzahlen. Es ist wich-
tig, in Kontakt mit den Menschen zu
bleiben und Verdnderungen mithilfe
der Kennzahlen aufzuzeigen.

Regel Nr. 7: Akzeptiere das Chaos und
sorge fiir Quick-wins. ®
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