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Transformationsvorhaben
im Krankenhaus

IT-Transformationen im Krankenhaus erfordern

eine sorgfaltige Planung und Umsetzung

Von Christian Weimar und Yusuf Bicen

as Gesundheitswesen als eine
D Branche, die historisch betrach-
tet anderen Branchen teilweise
um Jahrzehnte ,hinterherhinkt’, insbe-
sondere im Bereich Digitalisierung,
steht aktuell vor besonders vielen
Transformationen. Das hat einerseits
mit dem Geschéftsmodell Patienten-
versorgung zu tun, welches sehr indivi-
duell und nur begrenzt standardisier-
bar ist. Andererseits aber auch mit sehr
hohem Biirokratieaufwand, zu vielen
Entscheidungsebenen und teilweise
unklaren Zustdndigkeiten bei zu vielen
beteiligten Interessensgruppen. Daher
ist es nun um so zeitkritischer, dass das
Gesundheitswesen diesen Riickstand
wett macht. Hier ist zu erwdhnen, dass
der Gesetzgeber in jlingster Vergan-
genheit u.a. mit dem Krankenhauszu-
kunftsgesetz, einem verpflichtenden
IT-Berechtigungskonzept oder der Te-
lematikinfrastruktur klare Vorgaben fiir
prozessuale Anpassungen gemacht
hat.

Es gibt viele konkrete Beispiele von
(IT-)Transformationen im Gesund-
heitswesen generell und im Kranken-
haus im Speziellen. Die Einfithrung

der elektronischen Patientenakte
(ePA), die Standardisierung von Kran-
kenhausprozessen iiber verschiedene
Standorte hinweg oder die Einfiihrung
eines neuen Krankenhausinformati-
onssystems (KIS). Weitere Beispiele
sind die Implementierung von KI-An-
wendungen, die Einfithrung mobiler
Endgerite oder ein Rollout neuer IT-
Sicherheitslosungen zur Abwehr von
Cyber-Angriffen. Der Erfolg all dieser
Transformationen steht oder fallt mit
einem entsprechenden Changemana-
gement. Unter dem Begriff Change ist
dabei jede Form von Verdnderung
oder Anpassung zu verstehen, die in
einem System, einer Organisation
oder einem Prozess vorgenommen
werden muss, um von einem beste-
henden zu einem neuen, verbesserten
oder angepassten Zielzustand zu kom-
men.

Das Changemanagement hingegen ist
der systematische Ansatz zur Bewdlti-
gung von Verdnderungen innerhalb
der Organisation. Es umfasst die Me-
thoden, Prozesse und Werkzeuge, die
verwendet werden kénnen, um den
Ubergang von einem Ist-Zustand zu ei-
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Jede Organisation durchlduft stdndig Transformations-
prozesse. Egal, ob eine grofSe IT-Transformation iiber
mehrere Abteilungen hinweg ansteht, es um den Wandel
zu mehr Nachhaltigkeit oder die Einfiihrung neuer For-
men der Zusammenarbeit handelt. Damit eine Transfor-
mation erfolgreich verlduft und die Organisation vom
Ist-Zustand den angestrebten Ziel-Zustand erreicht, be-
darf es eines bedarfsgerechten Changemanagements.
Dabei ist es elementar fiir den Erfolg der Transformati-
on, dass die Personen, die sich in den betroffenen Orga-

nisationseinheiten und Prozessabldufen befinden, von

Anfang an involviert werden.

Keywords: Changemanagement, Strategie, IT

nem gewliinschten Ziel-Zustand zu pla-
nen, zu implementieren und zu {iber-
wachen. Oberstes Ziel des Changema-
nagements ist es, sicherzustellen, dass
die betroffenen Stakeholder die Verédn-
derungen akzeptieren und unterstiit-
zen.

Im Folgenden wird beispielhaft aufge-
zeigt, wie Krankenhduser ihre Trans-
formationsvorhaben entsprechend be-
gleiten konnen (P Abb. 1).
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Abb. 1: Changemanagement nach KPMG (Behavioral Changemanagement)
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Abb. 2: Die sieben Phasen des Verdnderungsprozesses

~Make it clear”: Klarheit iiber
Ausgangssituation, Zielsetzung
und Stakeholder schaffen

Im ersten Schritt ist zu empfehlen, dass
sich die Projektinitiatoren Klarheit {iber
die Ausgangslage und die geplante Ziel-
setzung des Transformationsvorhabens
verschaffen sowie Sinn und Zweck ei-
nes begleitenden Changemanagements
verstehen. Mogliche Leitfragen bei die-
ser Uberlegung konnen sein: Ist die
Transformation regulatorischer oder
strategischer Natur? Sollen Ressourcen
fiir die Umsetzung intern bereitgestellt
oder extern beschafft werden? Welche
Organisationseinheiten sind betroffen?
Wie grof$ werden voraussichtlich die
Auswirkungen auf die Belegschaft sein?
Ist die Kultur im Krankenhaus und in
den einzelnen Berufsgruppen eher of-
fen oder eher ablehnend gegeniiber
Verdnderungen? Mit diesen Fragen im
Hinterkopf sollte dann eine dedizierte
Stakeholder-Analyse durchgefiihrt wer-
den. Gerade bei grofien Transformatio-
nen wie der Einfiihrung eines neuen
KIS, gibt es mit hoher Wahrscheinlich-
keit bereits vorhandene Informationen,
die in jedem Fall ins Changemanage-
ment miteinflieen sollten. Das konnen
zum Beispiel Ist-Analysen von Prozes-
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sen und IT-Infrastruktur sein, Inter-
views mit betroffenen Akteuren oder
ein erarbeitetes Zielbild, aus dem her-
vorgeht, dass KIS-Funktionen in Zu-
kunft auch auf mobilen Endgeriten be-
reitgestellt werden sollen und nicht nur
auf klassischen Arbeitsplatzcomputern.
Im Ergebnis sollten hier alle (Key-) Sta-
keholder systematisch aufgefiihrt wer-
den samt ihrer identifizierten Bediirf-
nisse und Erwartungen, die im Laufe
der Transformation zu adressieren sind.
Die Dokumentation der Stakeholder-
Analyse sollte als ,lebendes” Artefakt
verstanden werden: Betroffenheit, Ein-
bindungsgrad und Informationsbedarf
sowie Haltung zum Projekt kénnen sich
im Zeitverlauf dndern.

~Make it known”: Entwicklung
eines Veranderungsfahrplans
Sobald Klarheit dariiber besteht, wie
sich die anstehenden Verdnderungen
auf die Menschen im Krankenhaus
auswirken, kann ein Verdnderungs-
fahrplan erstellt werden. Dieser sollte
mindestens eine klare Strategie zum
Vorgehen, eine Change Story und Rah-
menbedingungen fiir ein Kommunika-
tionskonzept mit méglichen Kommu-
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nikationskanédlen und -mafinahmen
enthalten. Dabei ist es wichtig, die so-
genannten sieben Phasen eines Veran-
derungsprozesses zu beriicksichtigen
(»Abb. 2).

Die Einfithrung einer neuen Software
kann beispielsweise unterschiedliche
Auswirkungen auf betroffene Stakehol-
dergruppen wie Arzteschaft, Pflege-
dienst oder Materialwirtschaft haben
und vollig unterschiedliche Reaktionen
hervorrufen. Wichtig ist daher, dass
diejenigen, die nach der Transformati-
on oder bereits im Rahmen einer Test-
phase mit den Neuerungen umgehen
miissen, frithzeitig und aktiv in den
Transformationsprozess eingebunden
werden. Die Betroffenheit, die Vor-
kenntnisse und die zeitliche Verfiigbar-
keiten sollten hierbei unbedingt be-
riicksichtigt werden. Ebenso sollte der
Verdanderungsfahrplan die Moglichkeit
des aktiven Einholens von Feedback
vorsehen sowie konkrete Mafinahmen
vorschlagen, wie mit Ablehnung und
Widerstand umgegangen werden
kann. Weitere Vorschldge zum Um-
gang mit den von den Stakeholdern
wahrgenommenen Kompetenzen fin-
den sich in »>Abbildung 3.

~Make it real”: Gute
Kommunikation erméglicht
Bereitschaft zur Veranderung

Auf Basis des Verdnderungsfahrplans
wird nun ein konkreter Kommunikati-
onsplan erstellt und passende Maf3-
nahmen unterschiedlicher Intensitét
abgeleitet. Da das Personal im oftmals
hektischen und stark durchgetakteten
Klinikalltag kaum zeitliche Ressourcen
zur Verfiigung hat, ist es hier besonders
wichtig, die Arbeitsbelastung bei allen
geplanten Change-Aktivitdten zu be-
riicksichtigen, um Uberlastung zu ver-
meiden und die Akzeptanz der Veran-
derungen zu férdern. Die moglichen



Ablehnung:

Klarheit iiber die Notwendigkeit des Wandels

Sinn und Zweck der Verdnderung verdeutlichen
Frithzeitige Information fiir rechtzeitige Anpassung
Transparente Erlduterung von Hintergriinden und
Entscheidungen

Diskussionen Uber konkrete Auswirkungen fordern
Verstdndnis fiir individuelle Belange durch offene
Kommunikation

Widerstand:

Empathisch zuhdren und Emotionen wertschatzen
Ursachen des Widerstandes analysieren und verstehen
Klar die eigene Position in der Situation kommunizieren
Proaktive MaRnahmen zur Konfliktbewiltigung ergreifen
Kommunikation tiber die positiven Aspekte des
Wandels betonen

Partizipation und Einbindung der Mitarbeitenden fordern
Schulungen und Unterstiitzung anbieten

Engagement:

Klar definierte Vereinbarungen fiir Transparenz
Verantwortungsbewusstsein durch Verbindlichkeiten
Sicherstellung der Verankerung auf allen Ebenen
Ermutigung zu eigenverantwortlichem Handeln
Freirdume & Kompetenzen (ab-)geben
Anerkennung fiir aktives Engagement im
Veranderungsprozess

Konstruktives Feedback als Motivationsquelle

Entdecken:

Forderung der aktiven Teilnahme der Mitarbeitenden
Ermoglichung gemeinsamer Perspektivenentwicklung
Erarbeitung von Ldsungen fiir zentrale Fragen
gemeinsam mit dem Team

Starkung von Eigenverantwortung und Selbstorganisation
Aktive Unterstiitzung und kontinuierliches
Feedback bieten

Abb. 3: Vorschlag zum Umgang mit wahrgenommenen Kompetenzen
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Klarheit und Transparenz

Bereitschaft der betroffenen
Stakeholder fiir Veranderung
aktiv fordern

Entdecken durch gemeinsa-

mes Erarbeiten und aktives

Verstetigung der Verdnde-
rung und Sicherstellung der
Nachhaltigkeit

Engagement langfristig

tiber Veranderung schaffen
sowie Bewusstsein scharfen

Ablehnung und Widerstand
empathisch und professio-
nell begegnen (vgl. MaRn.
in Abb. 3)

Mdgliche Formate: Kick Off
Meetings, Townhall Meeting,
Jour Fixe, Infocalls

Grad der Stakeholder-Einbindung s

Mitgestalten von Themen er-
moglichen (vgl. MaBnahmen
in Abb 3.)

Mdgliche Formate:
Workshops, gemeinsame
Arbeitstermine, Einfiihrung
von Change Agents und
Netzwerken, Fragerunden

sicherstellen (vgl. MaRnah-
men in Abb. 3)

Magliche Formate: Workshops,
Testphasen mit ausgewahlten
Stakeholdern und Feedback-
Kandlen, (digitales) Live Trai-
ning, Coaching, E-Learning,
System-Simulationen,
Klickanleitungen

Abb. 4: Effektives Changemanagement durch zielgerichtete Kommunikation

Formate in Bezug auf Kommunikati-
onskanile und Kommunikationsmafs-
nahmen sollten sich dabei einerseits
am zeitlichen Fortschritt des Transfor-
mationsvorhaben, andererseits am
notwendigen Grad der Stakeholder-
Einbindung zum jeweiligen Zeitpunkt
orientieren. P> Abbildung 4 stellt dies
schematisch dar.

~Make it happen”: Schrittweise
Befahigung der betroffenen
Stakeholder

Im néchsten Schritt wird der Kommu-
nikationsplan in die Tat umgesetzt. Je
nach Projektphase miissen die identifi-
zierten Formate ausgearbeitet, termi-
niert, durchgefiihrt und nachbereitet
werden. Gerade bei grofien Verdnde-
rungen wie der Einfiihrung eines neu-
en KIS, sollten die betroffenen Berufs-
gruppen neben Schulungseinheiten
auch die Moglichkeit erhalten, mit ei-
ner Demo-Version frei auszuprobieren,
zu lernen und zu entdecken, um Unsi-
cherheiten mit dem System zu beseiti-

gen. Digitale Schulungsmafinahmen
koénnen zusatzlich aufgezeichnet wer-
den und den Mitarbeitenden im Nach-
gang ,on demand“ zur Verfiigung ge-
stellt werden. Um den Umgang mit
neuen Systemen zu erleichtern, kon-
nen auch Klickanleitungen bereitge-
stellt werden. Ganz wichtig ist dabei
immer, dass die betroffenen Nutzer
wissen, wo sie was finden und dass sie
jederzeit die Moglichkeit haben, ihre
Fragen zu stellen und Bedenken und
Verbesserungsvorschlédge einzubrin-
gen.

~Make it stick”: Verstetigung

der Veranderung erreichen

Zuletzt tragen mittel- und langfristige
Mafinahmen im Bereich Monitoring
und Evaluation sowie ein passgenaues
und effektives Risikomanagement
mafdgeblich zur Nachhaltigkeit der Ver-
dnderungen bei. Durch Uberwachung
und Bewertung der Fortschritte kon-
nen notwendige Anpassungen recht-
zeitig vorgenommen und der Erfolg

der Transformation sichergestellt wer-
den. Erfolge und erreichte Meilenstei-
ne zu wertzuschétzen oder gar zu fei-
ern, kann auflerdem zu einer nachhal-
tigen Verstetigung beitragen.

Fazit

Ein erfolgreiches Changemanagement
ist essenziell fiir die Umsetzung von
Transformationsvorhaben im Kran-
kenhaus. Durch eine klare Definition
der Ausgangssituation und Zielset-
zung, einer Entwicklung eines detail-
lierten Verdnderungsfahrplans, einer
effektiven Kommunikation und der
schrittweisen Befdhigung der betroffe-
nen Stakeholder kann die Akzeptanz
und Unterstiitzung der Verdnderungen
sichergestellt werden. Langfristige
MafSnahmen zur Verstetigung der Ver-
dnderungen tragen dazu bei, die Nach-
haltigkeit der Transformation zu ge-
wihrleisten und das Krankenhaus zu-
kunftsfihig zu machen. l
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