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e

Ziele der Seminarveranstaltung

Verstehen des Veranderungsbedarfes flr
Krankenhauser

Verstehen der Reaktion von Menschen auf
Veranderungsprozesse

Kennen der wichtigsten Umsetzungsstrategien

Kennen der grundsatzlichen VVorgehensweisen

Bewertung der Vor- und Nachteile verschiedener
Strategien
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| Teile der Seminarveranstaltung

o Change Management

e Fallstudie
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medizin & management

Change Management ist die Planung
und  Durchfihrung adaptiven  und

Innovativen Wandels von Organisationen
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Change Management ist jener Prozess, durch den ein
Unternehmen in seinen zuklnftigen Zustand gelangt,

seine Vision erreicht.

Betrachtet die traditionelle Planung die Schritte dieses
Wandels, so geht es beim Change Management darum,

diesen Wandel zu ermaoglichen.

Lorenzi und Riley (2000)
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Change Management means

to plan,
Initiate,
realize,
control, and finally

stabilize change processes
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Change Management - Uberblick

¥ Gliederung

Das Aufbrechen verkrusteter Strukturen
In einer dynamischen Welt durch Change
Management

Organisationsveranderung als Prozefl}

Individuen als Motoren und Bremser
der Veranderung

Werkzeuge des Change Management:
Wandel planen, durchsetzen und verstetigen
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Change Management - Uberblick

¥ Ausgangsfragen

Warum Change Management?

Wie verlauft Veranderung?

Welche Rolle spielen Individuen bel
der Veranderung?

Welche Werkzeuge des Change Management
kOnnen eingesetzt werden?




1. Das Aufbrechen verkrusteter Strukturen in einer
dynamischen Welt - Change Management

schloss akademie fir
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| Warum Change Management?

o Die dynamische Umwelt des Krankenhauses
e “Normale” Krankenhausorganisation

e Verkrustete Organisationsstrukturen

e Aufbrechen verkrusteter Organisations-
strukturen durch Change Management
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e Ist Ihr Krankenhaus auf die Herausforderungen einer
dynamischen Umwelt vorbereitet?

Politik Gesellschaft Politik Gesellschaft

Wirtschaft Wirtschaft

Organizational Fit Organizational Misfit

10
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Wettbewerb Politik

Technische
Innovation

Wertewandel

Demographisc
Entwicklung

Arbeitsmarkt

Rechtliche

Anderungen
11
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Arztlicher Bereich

Krankenpflegedirektor
Abteilungspfleger
Stationspfleger
Krankenpfleger
Angelerntes Personal

Kaufmannischer Bereich

Arztlicher Direktor
Leitender Arzt
Oberarzt
Stationsarzt
Assistenzarzt
Arzt im Praktikum

_ ]

Pflegedienst

Kaufmannischer Leiter
Abteilungsleiter
Sachgebietsleiter
Sachbearbeiter
Hilfskraft 12



schloss akademie fur
medizin & management

Krankenhausorganisation

Krankenhaus-
leitung

Klinik
Chirugie

Klinik
Gynakologie

Verwaltung
Versorgung

13




schloss akademie fur Wie sollte ein ,,normales*
medizin & management Krankenhaus arbeiten?

o [ [

GleichmaRig

Nachvollziehbar

Verantwortungsgerecht
Fachkompetent

Effizient

20T 1 | Ldas |

:
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Unpersonlichkeit

Formalismus

|
e
¥ Engstirnigkeit / ,,Buck-Passing*
¥ Abteilungsegoismen

e

Koordinationsprobleme
@ Dysfunktionale Konflikte
ﬂﬂ
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Probleme des Leistungsprozesses

Unter-
stitzende
Aktivitaten

Primare
Aktivitaten

Traditionelles
Personalmanagement

Probleme dualer
Finanzierung

£Outsourcing

Krankenhausinfrastruktur

\\ Personalwirtschaft
Versorgung \
Beschaffung
Unter
Patienten- L. suchung _ Nach-
Operation ntlassun
aufnahme* Vorbe- P *’betreuung*'E ;
reitung

Mangelnde Koordination

mit vorgelagerten Prozessen

Mangelnde Koordination

Problematik interner mit Reha-Prozessen
Schnittstellen
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Probleme verkrusteter Organisationsstrukturen

Lenung

Blrokratisierung / Rigiditat

Organisierte Unverantwortlichkeit

Verhalten der Mitarbeiter: e
- Scheu vor Verantwortung b
\

\

\

e

- Qualitats- und Leistungsmangel

9 Geringe Flexibilitat:
- mangelnde Anpassung an
- verédnderte Umwelt

ﬂﬂ



schloss akademie fur
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Verbleibende
Leistungsliicke

. Verbesserung durch
Change Management

Leistungs-
fahigkeit

Notwendige

Entwicklung Verbesserung durch

sonstige Malinahmen

@>|:)r_1|sﬁun1s!e-| D

Leistungsfahigkeit
ohne MalRnahmen

Tatsachliche
Entwicklun :
g| | > Zelt

Heute  Morgen

18
In Anlehnung an: Bud&us, Public Management, 1995, S. 12
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| Wie verlauft Veranderung?

Die drei Schritte des Veranderungsprozesses

Probleme und Reaktionen auf VVeranderungen

Veranderungsverlaufe

Erfolgsfaktoren flr den Veranderungsprozeld
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Den Veranderungsprozess

¥ Auftauen ¥ Verandern ») ® Einfrieren

1. Schritt 2. Schritt 3. Schritt

durch Change Management gestalten!

20
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[ Altes A
Auftauen e
Verlernen
Phase< Verdndern | - Neues I > Aktivitat
Lernen
Einfrieren e Flglsetlijge:n I
\ J

21
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Leistungs-
fahigkeit
I | Verandern _— Neue
Erhohte Situation
L_eistungs-
fahigkeit
Urspr.
Situation  Zeit

| |
memn \/randerungsprozel - 22
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r’ Akzeptanz, Experte
r-» Erfolg, Programmieren
@™ | Ausprobieren
r’ Fragen, Nachdenken
r’ Kampf, Flucht

‘ Schock, Konfusion

Veranderungsprozel} sl

23
Nach: Czichos, Change Management, 1997
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euberzeugungsphase Internalisierung
T Institutionalisierung

""" Akzeptanzphase
""" . Einsatz | Erfolg bei der Anwendung
| POS|t|ve Wahr
Vorbereitungs- . -nehmung | Ausprobieren und Fallenlassen
° phase  Verstehen _ _ |
des Neuen| Entscheidung es nicht auszuprobieren
Bewul3tsein _
des Neuen| Negative Wahrnehmung

Kontakt| Konfusion

‘ Ist-Zustand

24

Nach: Czichos, Change Management, 1997
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@ [nformation und Schulung - g Sabotage
Kennen und Konnen des Neuen

¥ Widerstand

® Geriichte

¥ Demotivation

B Aggressivitat ® Nervositat, Hektik

¥ Frustration

25
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* \Wie reagieren die Mitglieder Ihrer Organisation auf VVeranderungen?

« Mit welchen Reaktionen haben die Initiatoren zu rechnen?

 \WWelches Klima herrscht zwischen den verschiedenen Abteilungen ?

» \Werden Probleme aktiv angepackt oder eher ,,abgearbeitet*?

 Wie stark identifizieren sich Ihre Kollegen und die anderen MA Ihres
Krankenhauses mit ihrer Arbeit?

 Wie ist das Betriebsklima?

e Wie ist das Verhaltnis zu den Patienten?

Kann man anhand Ihrer Ergebnisse ver-
schiedene Kulturtypen identifizieren? 26



schloss akademie fir Typische Problemkultur
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Abwehr-, Vermeidungs-, fOrientierurI]g and Reaktion
und Rickzugsreflexe esten Regeln un und
gegen Wandel vergangenen Abarbeiten
Erfahrungen

Geringes
Commitment
bis hin zur
Inneren
Kindigung

Wir/Die und
Freund/Feind
Denken

Gereiztes bzw.
schlechtes
Betriebsklima

N g

27
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Leistungs-,
fahigkeit .
Internalisierung
Institutionalisierung
Gewdhnung
1 .. a
Erhéhte Gerlchte, Angst,

_ Mangelnde Kenntnisse
Leistungs- Negative Wahrnehmung

féhi%keit 0 Q

Verstehen des Neuen
Ausprobieren
Erste Erfolge

Zeit
Auftauen Verandern  Einfrieren

s \/eranderungsprozel mmp 28
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Leistungs-,

fahigkeit

Gerlchte, Angst,
Mangelnde Kenntnisse
Negative Wahrnehmung

Verringerte
Leistungs-
fahigkeit

Demotivation

e Frustration

Verstehen des Neuen e

Ausprobieren
mangelnde Routine
MiRerfolge

Auftauen Verandern  Einfrieren Zelt

s Verdnderungsprozel s 23
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L_eistungseinbruch
klein halten

Veranderungskosten
bleiben niedrig

Erfolg bei der
Leistungssteigerung!!!

e

Motivation erhalten
Chancen zum erneuten
Wandel starken

30
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medizin & management Unser Dilemma

"Wir arbeiten in Strukturen von gestern,

mit Methoden von heute,

an Strategien von morgen —

vorwiegend mit Menschen, die in den Kulturen von vorgestern
die Strukturen von gestern gebaut haben

und das Ubermorgen innerhalb des Unternehmens

nicht mehr erleben werden."

Quelle: Knut Bleicher

31
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Massaro (1993), Univ. of Virginia Medical Center

— Ab 1988 Einflihrung von Physician Order Entry (mandatorisch)
— Dauer mehrere Jahre langer als geplant

— Dreifache Kosten gegeniber urspriinglichen Schatzungen

— a) technische Probleme (Benutzerfreundlichkeit, Flexibilitat)
weniger signifikant

— b) kulturelle und organisatorische Probleme (massive Anderung /
Verschiebung von Arbeitsablaufen, fehlende Einbindung
Betroffener, negative Einstellung, Organisation / Fihrung, ...)

32
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— Kommunikation (Einbeziehung der Betroffenen ...)
— Kultur (Feindselige Einstellung, Inkompatibilitat ...)
— Unterschatzung der Komplexitat (Zeitziele, Kosten, Umfang ...)

— ,,Scope creep” (Re-Definitionen, Aktualisieren der
Erfolgskriterien ...)

— Organisation (Unterstitzung, Ressourcen, Kontinuitat,
Kompetenz ...)

— Technologie (insuffiziente Technik, zu technologieorientiert, ...)
— Training (Qualitat, Aufgabenverteilung, ...)

— Fuhrung (Einflussnahme, Delegation statt Kontrolle ...)

33
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Einbeziehung und Partizipation der
Betroffenen um

— Zlele,

— Zufriedenheit und

— Akzeptanz

der Betroffenen / Beteiligten zu erreichen

34
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Unsere Welt ist sehr
verwissenschatftlicht. Wir erliegen
daher immer wieder dem Irrtum,

allein tber das Dach der Wissenschaft K

Wissenschaft und Vernunft Zutritt

zu Veranderungen erreichen zu /’]\

konnen, haufig genug frustran. Glaube
Versuchen wir es doch einmal :

Uber die ,,Haustur®: /\ -
Indem wir die Belange der —

Menschen direkt ansprechen, o eremerienen s>

Ihren Glauben und ihre Werte. 35
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— Nutzen fur alle (auch unmittelbarer Nutzen)
aufzeigen

— Ausgleich von Nachteilen

— Schrittweise Veranderungen, Zeit fur
Anpassung

— Kommunikation und Einbindung der Basis
— Erwartungen der Basis handhaben

— Unterstitzung durch Meinungsfuhrer

— Training und Ubung

36
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Klassische Phasen

— 1- Schock
— 2- Ablehnung
— 3- Rationale Einsicht

— 4- Emotionale
Akzeptanz

— 5- Ubung
— 6- Umsetzung
— 7- Integration

N 3 ® —~ ®DT 3 0 X

7 Intedr ation
2. Refisal 6. Realisation »
p
o, Exercisi
o
1. Shodk 4, Ematioral

ACceptance

Zeit

Quelle: Colin Carnall- Managing Change in Organizations

37
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Das Konzept der Kraftefelder wurde von dem
Psychologen Kurt Lewin entwickelt. Nach Lewin gibt
es Krafte, die "fur den Wandel" arbeiten
("Antriebskraft") und Krafte, die gegen den Wandel
stehen ("Widerstand"). Um den beabsichtigten
Wandel zu erreichen, muss die Antriebskraft starker
als der Widerstand sein.

38
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Wenn ein Organisationswandel ansteht, dann gibt
es unter den Mitarbeitern Gewinner und Verlierer.
Die Psychologin Elisabeth Kiubler-Ross lehrt,
dass Menschen auf Verluste mit einer funf
Stadien umfassenden Trauerarbeit reagieren.

1- Leugnung (sie kbnnen nicht glauben,
was passiert ist)

2- Arger (sie sind erbost tber die
Veranderung)

3- Aushandeln (sie lassen sich teilweise
auf Wandel ein)

4- Niedergeschlagenheit (da dem
Wandel unterlegen)

5- Akzeptanz (sie figen sich am Ende).
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Die Gleichheitstheorie basiert auf der
Annahme, das Menschen fur die
gleiche Leistung in gleicher Weise
entlohnt werden wollen.

Eine wahrgenommene Ungleichheit
oder Ungerechtigkeit zwischen
Mitarbeitern kann zu einer
Verringerung der Produktivitat fuhren.

Es kann auch dazu kommen, dass die
Entscheidung im Unternehmen zu
bleiben oder zu wechseln davon
beeinflusst wird.

40
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Everett Rogers geht davon aus, dass Menschen
hinsichtlich der Annahme von Veranderung in funf
Kategorien fallen:

1 - Innovatoren (2.5%) \
2 - Friihe Anwender (13.5%) // \
3 - Frilhe Mehrheit (34%) By N

4 - Spate Mehrheit (34%)
5 - Nachzugler (16%)

41
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medizin & management
Wandels
1 - Auftauen (d.h., das Geflhl

far die Notwendigkeit von Wandel 1
herbeifiihren und dadurch " &

Widerstand minimieren),

2 - Wandel (d.h., Veranderung
. .. Einfrieren
Im Verhalten VOn IndIVIduen Oder I 1 Verindern /= Neue
Erhohte Situation
Auf /

Gruppen, Aufgaben, Strukturen, }['k
Technologien) o

| |
s Verinderungsprozel} sl

3 - Einfrieren (d.h., gewiinschte
Ergebnisse be/verstarken,
konstruktive Modifikationen) 42
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Organisationen kdnnen als Systeme betrachtet werden.
Systeme bestehen aus einer Anzahl miteinander in
Beziehung tretender Elemente und sind

 hierarchisch geordnet (sie enthalten Subsysteme)

 determiniert (durch Aktivitdten produzieren sie bestimmte
Ergebnisse)

 offen (kdnnen durch aul3erlichen Einfluss gesteuert
werden)

» dynamisch (verandern sich, sind synergetisch und
ergeben mehr als die  Summe der einzelnen
Komponenten)

 autoregulativ, d.h. Systeme steuern und regulieren sich
selbst Uber Feedback (sie verandern Aktivitdten und
Ergebnisse (output) basierend auf Eingaben (input) wie
Informationen oder Energie)

* homdostatisch — sie versuchen, im Gleichgewicht zu
bleiben (z. B. zwischen zwei Antagonisten).

43
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Der Begriff Unternehmenskultur bezieht sich auf

zumeist unausgesprochene (Handlungs)Vorgaben und
(Verhaltens)Muster in einer Organisation.

Sie bestimmen zum grof3en Tell dartiber, wie ein

Unternehmen zum jeweiligen Unternehmensergebnis
kommt.

Dazu gehoren typischerweise

— Glaube (Mentale Modelle),

— Werte (Prioritaten) und

— Praxis (Umgang mit Mitarbeitern und

Prozessdurchfiihrung),

die nur schwer zu verandern sind!

44
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Normale soziale Interaktion. Konflikt in einer Orga-
nisation im Wandel kann sich z.B. manifestieren in

— Wettbewerb,
— stummer Opposition,
— gegensteuernden Aktionen

zwischen verschiedenen Mitarbeitern
Mitarbeitern und Management.

Der Prozess fuhrt haufig dazu, dass ein
Kampf zwischen Innovation und Widerstand
stattfindet. Energie wird aufgewendet,
opponierende Krafte und Personen zu
tuberwinden. Konflikt kommt zwischen
Parteien vor, die tber unterschiedliche
Informationen, Gesichtspunkte, Werte oder
personliche Ziele verfligen. 45
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Everett Rogers” Forschungen fuhrten ihn zur
Schlussfolgerung, dass geplanter Wandel am
schnellsten realisiert wird, wenn

>

die geplante Veranderung im Vergleich zum bisherigen
Status Quo als besser angesehen wird

zu den bestehenden Werten kompatibel ist und mit den
erlebten Erfahrungen tbereinstimmt

zunachst versuchsweise eingefihrt werden kann
rickgangig gemacht werden kann

sichtbare Ergebnisse zeitigt.

46
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e Es gibt eine Reihe von Modellen, die mit viel
Systematik einen Konflikt zwischen zwel
Parteien zu bereinigen versuchen.

 Der Prozess bendtigt normalerweise die
Dienste eines neutralen Individuums von
aul3erhalb der Organisation oder zumindest
aul3erhalb des betroffenen Bereiches und ohne
eigene Interessen im Konfliktbereich.

 Dieser Mediator sollte etwas von Konfliktldsung
verstehen.
* Vielleicht hat er ja erste Erfahrungen in seiner

Ausbildung zum Qualitatsmanager gesammelt
und mochte diese zur Verfugung stellen?

47
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Bleiben Sie auf Kurs!

48
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