-
o
m
<
w
2]
=]
(=1
™~
=
S
3
Ts]
=
o
ge
o=
<
=
=]
S
A
o
o
@
3y
=)
<
m
o
=
v
2,

Y

\ i \ X
- - - . A F'\:f,_:f-:“\\_\‘

DEKRA-Award fiir das Klinikum St. Marien in Amberg

Krankenhausfinanzierung - ordnungspolitischer Rahmen
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Jens Hollmann/Christoph Schmitz

Changemanagement im Krankenhaus

Wie lUiberwindet man den ,, Dinosaurier-Effekt"?

Deutschlands Krankenhduser befinden sich schon seit einigen Jahren in permanenten und tiefgreifenden Verdnde-
rungsprozessen. Zur Bewdltigung dieser Herausforderungen werden hdufig umfangreiche Umstrukturierungen initi-
iert, die jedoch vielfach nicht die gewlinschten Effekte erzielen. Dabei mangelt es nicht an entsprechenden Change-
Instrumenten und an Beratungsunternehmen, die sich hierauf spezialisiert haben. Der Grund fiir das Scheitern liegt
héufig in der unzureichenden Diagnose der Ursachen und Barrieren zu Beginn der Projekte. AuBerdem ist vielen
Unternehmen die Tragweite der notwendigen Verdnderungen nicht bewusst. Die beiden Autoren stellen nachfol-
gend ein Diagnosetool vor, das die gezielte Analyse zu Beginn eines Changeprozesses erméglicht.

U nternehmen aller Branchen unterliegen permanenten
Verinderungen hinsichtlich ihrer Umweltbedingungen.
Diese kénnen beispielsweise in neuen Technologien und Inno-
vationen, anderen Marktteilnehmern oder verinderten gesetz-
lichen Rahmenbedingungen begriindet sein. Solche Verinde-
rungen der Unternehmensumwelt ziehen zwangsliufig An-
passungen sowohl innerhalb des Unternehmens - zum
Beispiel in den Ablaufprozessen — als auch in den Beziehungen
zur Auflenwelt — beispielsweise im Vertrieb oder im Marketing
- nach sich. Hiufig wird eine Uberpriifung des gesamten Ge-
schiftsmodells notwendig. Idealerweise finden solche Anpas-
sungsprozesse inkrementell, das heifdt laufend und antizipativ
statt. Dies setzt voraus, dass schon geringe Verinderungen
identifiziert und in neue Handlungen umgesetzt werden kén-
nen. Hierzu zihlt beispielsweise die Anpassung der Abliufe
und Liegedauern in Akutkrankenhiusern im Zuge der Einfiih-
rung und Weiterentwicklung des DRG-Systems. Man bezeich-
net solche Neuerungen auch als ,Change 1. Ordnung* (siche
» Abbildung 1). Im Gegensatz dazu stehen Verinderungen,
die man als ,Change 2. Ordnung“ bezeichnet. Sie ziehen nicht

Abbildung 1: Typologie von Verdnderungsprozessen

2. Ordnung
fundamental
mit Prozessmusterwechsel

1.0

inkrementiell

584

selten fundamentale Umgestaltungen nach sich und sind oft
die Folge verpasster Chancen in der Vergangenheit.

Solche tief greifenden Anpassungsprozesse bergen viele Ri-
siken. Ahnlich wie bei einem Erdbeben ruckartige Verinderun-
gen unkontrollierbare Erschiitterungen auslésen, kann ein ra-
dikaler Wandlungsprozess innerhalb eines Unternehmens ent-
gleiten und aufler Kontrolle geraten. Hinzu kommt, dass bei
zunehmendem Zeitdruck die Gefahr von Fehlentscheidungen
durch das Management wichst oder notwendige Kurskorrektu-
ren gar nicht mehr umzusetzen sind. Ein Beispiel hierfiir ist
der Markt der Rehabilitationseinrichtungen. Im Zuge gesetzli-
cher Verinderungen ging vor etwa 10 Jahren der Bedarf an sta-
tioniren Rehabilitationsmafinahmen stark zuriick. Diejenigen
Einrichtungen, die nicht rechtzeitig Alternativen — zum Bei-
spiel Priventionsangebote fiir selbstzahlende Kunden — anbie-
ten konnten, gerieten in Schwierigkeiten, wurden insolvent
und verschwanden schlimmstenfalls vom Markt. Nur diejeni-
gen, die sich frithzeitig auf die neuen Bedingungen eingestellt
hatten, konnten im Markt bestehen und teilweise sogar expan-
dieren. Dies setzte allerdings voraus, dass beispielsweise die
Nachfrage von selbstzahlenden Patienten oder Firmen nach
Priventionsprogrammen gezielt aufgegriffen wurde und sich
die Einrichtungen vom ,Massengeschift* weg und hin zum
hochwertigen Hotel- und Dienstleistungsangebot orientierten.

Barrieren und Hindernisse

Werden infolge verinderter Umweltbedingungen Anpassun-
gen innerhalb eines Unternehmens notwendig, sind vor der
Einleitung konkreter Mafinahmen mdgliche Barrieren und
Hindernisse zu identifizieren. Changeprozesse konnen daran
scheitern, dass die Mitarbeiter des Unternehmens nicht bereit
sind, an Verinderungen teilzunehmen, oder aber an der Unter-
nehmenskultur, die unter Umstinden die Anpassungsbemii-
hungen der Mitarbeiter behindert. Im ersten Fall sind die Mit-
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People- and Culture-Readyness-Test
Angaben zur Person

In Leitungsfunktion titig

Nicht in Leitungsfunktion titig

Unmittelbar am Patienten titig

Mittelbar am Patient titig

Arzt

Pflegedienst/Medizintechnischer Dienst/Funktionsdienst
Administration

ooooggd

Dauer der Zugehorigkeit zum Unternehmen (in Jahren)
0-5 0 6-10 J 11-15 0 16-20 OO >21 I
People-Readyness 1 2 3 4 5

1.Ich stehe den Veridnderungen positiv gegentiber?
(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)
2. Auch wenn es einen Verzicht fiir mich bedeutet, bin ich bereit, die notwendigen Schritte zu gehen.
(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)
3.Ich bringe aktiv Verbesserungsvorschlige in mein Umfeld ein.
(1 = sehr selten, 5 = sehr oft)
4.1ch glaube, dass es notwendig ist, dass wir uns veridndern.
(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)
5.Ich erkenne in unserer Mitarbeiterschaft ein einheitliches Verstindnis fiir die notwendigen
Verinderungen.
(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)
6. Ich bin motiviert, einen Beitrag zu den Veridnderungen zu leisten.
(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)
7.Ich verfiige tiber eher positive oder eher negative Wandlungserfahrung.
(1 = eher negativ; 5 = eher positiv)
8. Das Commitment der Fiihrungskrifte zum Wandel ist fir mich erkennbar.
(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)

o o o O
o o o o
o o o O
o o o O

o o o O
o o o O
o o o O
o o o O

Culture-Readyness

1. Existieren fiir Sie Entwicklungsziele?

(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) ooobnd
2. Existieren Angebote, wie z. B. Austauschgruppen, kollegiale Beratung, Lernplattformen?

(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) Oooooao
3. Wie stark vernetzt sind die Organisationseinheiten untereinander?

(1 = sehr niedrig, 5 = sehr stark) ooooao
4. Gibt es einen definierten Prozess zur Implementierung von Ideen im Unternehmen?

(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) ognood
5. Werden Innovationen von der Organisation und Unternehmensfithrung wahrgenommen und

positiv sanktioniert?

(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) oognooad
6. Gibt es organisatorische und zeitliche Ressourcen fiir neue Initiativen und Innovationen?

(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) ooooao
7.Sind die gelebten Werte und das Unternehmensleitbild identisch?

(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) oogooad
8. Werden Konflikte offen kommuniziert?

(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) ooooao
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arbeiter- und Fithrungskrifte selbst die Barriere fiir gelungene
Wandlungsprozesse. Eine geringe Wandlungsdynamik, wenig
Partizipation an Entscheidungen und eine passive Haltung be-
ztiglich neuer Ideen und Vorschlige sind hier wesentlich. Hin-
zu kommen uneinheitliche Vorstellungen von den notwendi-
gen Verinderungen, pessimistische Zukunftsaussichten und
eher negative Erfahrungen der Mitarbeiter mit Wandlungspro-
zessen in der Vergangenheit. Nicht zuletzt das Vertrauen in die
Entscheidungen der Unternehmensspitze sowie deren Glaub-
wiirdigkeit und Integritit hinsichtlich notwendiger Verinde-
rungsschritte sind wesentliche Erfolgsfaktoren fiir die Wand-
lungsbereitschaft der Mitarbeiter.

Der Dinosaurier-Effekt

,Eine Spezies kann nur tiberleben,

wenn ihre Lerngeschwindigkeit

grofler oder mindestens gleich groR ist,

wie die Anderungsgeschwindigkeit der Umwelt.

Ebenso entscheidend fiir erfolgreiche Changeprozesse ist die
Unternehmenskultur. Verinderungsbereite Mitarbeiter kon-
nen ihre Ideen und Vorschlige nur in einem Umfeld einbrin-
gen, das fiir deren Entwicklung geniigend Freiriume bietet

und Initiativen sowie Innovationen positiv sanktioniert. Forder-
lich wirken auflerdem ein starker Vernetzungsgrad der Organi-
sationseinheiten untereinander sowie ein moglichst konstruk-
tiver Umgang mit Konflikten. Wandlungsprozesse werden fer-
ner durch eine systematische Personalentwicklung in
Verbindung mit jeweils persénlichen Entwicklungszielen der
Mitarbeiter unterstiitzt. Dadurch erlangen die Beschiftigten
die erforderlichen Qualifikationen, um im Rahmen der not-
wendigen Entwicklungsschritte des Unternehmens ihren eige-
nen Beitrag leisten zu kénnen. Hinzu kommt eine permanente
Kundenorientierung des Unternehmens: Stehen die Anforde-
rungen des Kunden im Mittelpunkt oder behindern beispiels-
weise interne Biirokratie und , Sicherheitsdenken“ diese Bemii-
hungen?

Befragung der Mitarbeiter

Um die genannten Barrieren und Hindernisse zu erkennen,
sollte vor wichtigen Changeprozessen eine Befragung der Mit-
arbeiter erfolgen. Der abgebildete Fragebogen ermittelt die Ver-
inderungsbereitschaft hinsichtlich der Dimensionen Mitarbei-
ter (,People-Readyness“) und Unternehmenskultur (,Culture-
Readyness“). Durch jeweils 8 Fragen pro Kategorie konnen
mit einer Ser-Skala maximal 40 Punkte und minimal 20 Punkte
erreicht werden. Je héher der Punktwert, umso gréfer ist die
Verinderungsbereitschaft. Zur zielgenaueren Auswertung ist

Digitales Diktieren: Maldgeschneiderte Losungen von consense

cofi sense,

Digitales Diktieren ist inzwischen in vielen Einrichtungen nicht mehr weg zu denken. Etabliert hat sich die Technik
vor allem in Gebieten, in denen umfangreiche Gutachten in Texte umgewandelt werden, die weiter verarbeitet oder
archiviert werden. So hat sich das Gesundheitswesen als einer der erfolgreichen Anwendungsbereiche herausgestellt.

Die consense gmbh ist nun seit mittlerweile Uber 3 Jahren aktiv in Beratung und Support von Digitalen Diktieranwendungen tatig. Dabei steht
fur die Frankfurter nach wie vor der Kundennutzen im Vordergrund. consense unterstitzt Kunden bei der Anforderungsaufnahme, Planung und
Implementierung von Produkten. In enger Abstimmung mit den Anwendern, und unter Berlicksichtigung der bereits vorhandenen Systeme,
setzt consense individuelle Lésungen auf. Einen umfassenden Uberblick tiber die Produkte im Bereich Digitales Diktieren bekommen Sie auf

der Internetseite www.consense-voice.de.

Die Beratung erfolgt Hersteller unabhéangig. Lediglich auf WinScribe als Soft-

ware-Ldsung hat sich consense spezialisiert: Insbesondere im medizinischen

Bereich kdnnen Diktate mit dem System, basierend auf der WinScribe-Software,

ganz nach Bedarf an beliebigen Orten tber einen PC, ein Tonwahl-Telefon
(intern oder extern), einen digitalen Hand-Recorder, BlackBerry oder tber das

Internet aufgezeichnet werden.

Mit der neuesten Version 3.8 bietet WinScribe nicht nur Microsoft Vista Kompa- - -
tibilitat, SQL 2008 oder Server 2008 und erweiterte Netzwerkldsungen sondern

auch ein komplett integriertes Client- oder Serverbasiertes Spracherkennungs- ol L
system mit der aktuellen Dragon NaturallySpeaking Version 9.5 von Nuance.
Damit stellt WinScribe noch mehr Flexibilitat und eine noch breitere Auswahl
von Hardware-Integrationen zur Verfligung: Die neuesten Geréate von Olympus,
Grundig oder Philips sowie eine volle Citrix- und Terminal-Server-Losung.

L7

Eine gute Gelegenheit das Leistungsspektrum von consense kennen zu lernen
bietet dazu die Messe TOP Clinica 2008 in Stuttgart, an der consense gemein-
sam mit WinScribe die aktuelle Version der WinScribe—L6sung vorstellt.
Unseren Stand 1 | 36 finden Sie vom 11. bis 13. Juni 2008 in Halle 1.

www.consense.de/www.winscribe.com
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Abbildung 2: Kategorisierung der Befragungsergebnisse

Mitarbeiter- High-
Barrieren Performer
g © in Change
=
= (D)
< | u
=
% Low-Performer: Unternehmens-
© Saurier-Effekt kultur-

Barrieren

® i 0

8 2% 40

People-Readyness

Hollmann / Schmitz: Egene Darstelung

dabei eine Einteilung der befragten Personen in die Kategorie
Leitungsfunktion/nicht Leitungsfunktion, mittelbare und un-
mittelbare Tatigkeit am Patienten sowie die Einteilung in die
fir ein Krankenhaus typischen Berufsgruppen Arzt, Pflege-
dienst und andere medizinische Berufsgruppen sowie Admi-
nistration erforderlich. Erginzt wird die Abfrage durch eine
Angabe zur Dauer der Unternehmenszugehorigkeit. Je nach
Unternehmensgréfle empfiehlt sich auch eine Clusterung
nach Abteilungen und Bereichen. Zur Gewihrleistung des Da-
tenschutzes miissen aber die notwendigen Mindestzahlen bei
den Riickliufen berticksichtigt werden. Fiir diesen Schritt ist es
wichtig, die Mitbestimmungsorgane des Unternehmens zu ge-
winnen.

Das Ergebnis der Befragung gibt sehr anschaulich ein Bild
tiber die einzelnen Bereiche und Mitarbeitergruppen des Un-
ternehmens hinsichtlich ihrer Verinderungsbereitschaft wie-
der (> Abbildung 2). Es hilft bei der Auswahl geeigneter mit-
arbeitergruppenspezifischer Mafinahmen sowie hinsichtlich
der Frage, welche Organisationsstruktur und Unternehmens-
kultur bestehen miissen, damit diese Maflnahmen auch wir-
ken kénnen.

B Es ist beispielsweise denkbar, dass in einer medizinischen
Abteilung die drztlichen Mitarbeiter den notwendigen Verin-
derungsbedarf zwar erkennen und zu Anderungen bereit
wiren, sich aber aufgrund der dort herrschenden Unterneh-
menskultur nicht dazu in der Lage sehen (Feld A). Dies kann
durch eine starke Hierarchie innerhalb der Abteilung be-
griindet sein, die nur geringe Moglichkeiten zulisst, neue
Ideen einzubringen oder Kritik an bestehenden Dingen zu
duflern. Hier wire zunichst die Kultur innerhalb der Abtei-
lung zu verindern, zum Beispiel durch die Implementie-
rung einer verinderten Fithrungsstruktur.

B Entgegengesetzt denkbar ist der Fall zwar flacher Hierarchi-
en bei gleichzeitig hohen Partizipationsmoglichkeiten im
Bereich der Krankenhausadministration. Die Mitarbeiter
sind in diesem Fall moglicherweise jedoch nicht bereit, sich
kundenorientiert zu verhalten und aktiv Verbesserungsvor-
schlige einzubringen, sie schitzen ihre Situation als absolut
sicher und zukunftsfihig ein. Hier liegt das Problem auf der
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Mitarbeiterseite (Feld C) und muss durch geeignete Mafinah-
men, zum Beispiel Informationsveranstaltungen, Dialogzir-
kel, Personalentwicklungsmafinahmen oder Gruppeninter-
ventionen, angegangen werden.

B Sollten sowohl auf Seiten der Mitarbeiter als auch hinsicht-
lich der Unternehmenskultur Barrieren bestehen, so wird
die Verinderung ohne vorbereitende Schritte auf beiden Sei-
ten nicht gelingen (Feld B).

Wenn weder die Unternehmenskultur anzupassen ist noch die
Mitarbeiter sich ,bewegen®, ist im Hinblick auf die Anforde-
rungen der Umwelt (Markt) vom ,Saurier-Effekt“ zu sprechen.
Er besagt, dass eine Organisation in diesem Status nicht in der
Lage ist, einen Changeprozess ohne vorbereitende und flankie-
rende MaRRnahmen erfolgreich und nachhaltig zu vollziehen.
Sind jedoch auf beiden Seiten die Voraussetzungen zur Verin-
derung gegeben (Summe > 20 Punkte), so kann man das Un-
ternehmen (oder den Unternehmensteil) als High-Performer
bezeichnen. Da Mitarbeiter und Unternehmenskultur die not-
wendigen Verinderungen mitbringen/unterstiitzen, kénnen
Changemanagement-Initiativen ziigig umgesetzt werden.

Fazit

Das in diesem Beitrag dargestellte Diagnose-Tool erfiillt zwei
fur den Changemanagement-Entscheidungsprozess wichtige
Funktionen. Zum einen hilft es bei der Kalkulation der notwen-
digen Aufwinde im Rahmen des geplanten Changemanage-
ment-Projektes. Je nach Ausgangssituation (Felder A, B, C, D)
ist der Investitionsumfang unterschiedlich grofl. Zum anderen
dient das Tool zur Diagnose und damit bei der richtigen Aus-
wahl der Changemanagement-Instrumente. Es gibt Antwort
auf die Frage, in welchem Feld kultur- oder mitarbeiterbezoge-
ne Mafinahmen zu ergreifen sind, um das Projekt erfolgreich
zu gestalten. In jedem Fall sollten diese Mafinahmen frithzeitig
eingeleitet werden, um nicht eines Tages Analyseergebnisse zu
erhalten, bei denen der Dinosaurier-Effekt als zu grof$ einge-
schitzt wird. Dann wire es fir Verinderungsmafinahmen
eventuell zu spit.
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