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PRAXISBEISPIEL EINES KRANKENHAUSES

Ein losungsfokussierter Changeprozess

Wie konnen anspruchsvolle Verdnderungsprozesse ,, Bottom- up” funktionieren? Was fiihrt zu
wirklich gelebten und damit zu dauerhaften Verbesserungen? Braucht es einen langwierigen Pla-
nungs- und Beratungsprozess? Mit dem richtigen Ansatz konnen anspruchsvolle Verdnderungspro-
zesse schnell und transparent umgesetzt werden, weil sie die Erfahrungen und Kompetenzen aller
Beteiligten sinnvoll miteinander verzahnen. Am Beispiel eines Krankenhauses zeigen wir Ihnen,
wie der Ansatz des ,,Solution Focus” ein solches Vorhaben erfolgreich in die Realitdt umsetzt.

AUSGANGSSITUATION

Die Geschaftsergebnisse des Klinikums
konnten nur mit groBartigem Engage-
ment, ausufernden Stundenkontingen-
ten und hohem Einsatz aller Beschaf-
tigten erreicht werden. Die teilweise be-
reits zusammengelegten Stationen hin-
terlassen ihre Spuren bei den Mitarbei-
tern. Viele flihlen sich im Stich gelassen
und wissen nicht mehr, wie sie es noch
besser machen konnen. Sie fordern Un-
terstltzung fUr das ergebnisorientier-
te Zusammenarbeiten in diesen neuen
Organisationseinheiten. Einige Arzte
werden als ,,medizinisch orientierte”
Einzelkdmpfer in eigener Sache wahrge-
nommen.

UNSER AUFTRAG

,Das Klima zwischen unterschiedlichen
Berufsgruppen, die Zusammenarbeit
zwischen und in den zusammengeleg-
ten Stationen, die Erldssituation und
die Ergebnisse der Patientenbefragung
sollen verbessert werden.”
Gemeinsam mit der Geschaftslei-
tung, den Chefarzten, der Pflegedienst-
leitung, den Personalverantwortlichen,
einigen Mitarbeitern und in Abstim-
mung mit dem Personalrat und allen im
Prozess verantwortlichen Entscheidungs-
tragern wird die Architektur fir den neu-
erlichen Changeprozess geplant.

Der Change im Uberblick

Wir konzipieren
drei Phasen:

Phase 1 - Unfreezing
Kriterien flr positive
Veranderungen finden.

Phase 2 - Stabilisierung
Gewlinschte Veranderungen
als Verbesserungen bewerten.

Phase 3: Punktuelle
Begleitung und Coaching
von Fiilhrungskaften
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PHASE 1

Unfreezing

Kriterien fiir positive
Verédnderungen finden

GRUPPENCOACHING

Zielsetzung der Gruppencoachingsiist es,
die Mitarbeiter fir die notwendigen Ver-
anderungen zu gewinnen und Sie dort,
wo es maglich ist, mitgestalten zu las-
sen. Die Gruppencoachings mit jeweils
16 Teilnehmern sind auf jeweils drei
Stunden ausgelegt. Die Korrelation zwi-
schen Patienten-/Kundenorientierung
und erlebter Mitarbeiterorientierung in
Dienstleistungsunternehmen ist hoch.
Plakativ gesagt: ,So wie die Mitarbeiter
sich im Krankenhaus behandelt fihlen,
so handeln Sie auch zum Patienten”.

In den Gruppen sammeln wir zu-
nachst die Faktoren, die trotz der Zu-
sammenlegung von Stationen zu gro-
Beren Organisationseinheiten bisher da-
zu beitragen, dass die Mitarbeiter sich
wohl fihlen und guten Service bieten
konnen. Interessanterweise haben die
Mitarbeiter Gber das Positive bisher we-
nig nachgedacht. Ein verbreitetes Pha-
nomen. So erzahlen Kunden ein Nega-
tiverlebnis im Schnitt sieben Personen
weiter, ein positiv Erlebnis nur einer Per-
son. Nach und nach wird Positives auf-
gelistet. Die Stimmung andert sich.

Bei der Frage nach Verdnderungs-
wilinschen wird noch mal Dampf abge-
lassen. Die Frage, was genau anders sein
sollte, damit man Uberzeugt davon ist,
dass es besser geworden ist, stimmt
nachdenklich. Die Mitarbeiter vermissen
Wertschatzung und Vertrauen. Woran
sie merken werden, dass ihnen Wert-
schatzung und Vertrauen entgegenge-
bracht wird, fallt den Teilnehmern
schwer zu beantworten. Die eigene
Wahrnehmung der Fiihrungssituation
wird hinterfragt. ,Wir sollten aufhoren,
die Dinge nur negativ zu sehen” wird
von Mitarbeitern gesagt. Ein wichtiger
Schritt zu einer konstruktiven Zusam-
menarbeit.

Neben dem individuellen Patienten-
kontakt interessieren die zu beeinflus-

senden Rahmenbedingungen, wie z.B.
die Zusammenarbeit mit den Kernberuf
nahen Schnittstellen wie Radiologie,
Krankengymnastik, Kiiche oder Verwal-
tung, denn erst die berufsgruppentber-
greifende Kommunikation fihrt aus
Sicht der Mitarbeiter zu einer dauerhaft
verbesserten Patientenorientierung.

Das Ergebnis der Gruppencoachings
ist eine veranderte Sichtweise der Teil-
nehmer auf ihre Arbeitssituation und ei-
ne Vielzahl von Optimierungsideen. Die
Verdnderungswiinsche werden mode-
riert an runden Tischen mit den Vorge-
setzten besprochen. Die offene und kon-
struktive Interaktion ist ein guter Anfang
zu einer veranderten Flihrungskultur.

Die vorab geschlossene Vereinba-
rung lautet: ,Was sofort umsetzbar ist,
wird sofort verandert. Was nicht zu an-
dern ist, wird klar kommuniziert. Was
Kosten verursacht oder noch geprift
werden muss, wird ebenfalls klar kom-
muniziert und eine weitere Rickmel-
dung wird terminiert”. Die Vorgesetz-
ten melden zeitnah die offenen Punkte
an die Mitarbeiter zurtick.

INDIVIDUELLE
COACHINGS AM ARBEITS-
PLATZ (ARZT/PFLEGE)

Bei allem was wir tun, stellen wir den Pa-
tienten in den Mittelpunkt. Daher starten
wir unser Changemanagement dort, wo
der Kunde unserer Kunden —der Patient—
prasent ist. Wir gehen an die Arbeits-
platze der Mitarbeiter und begleiten die
Patientenkontakte. Gleichzeitig erfah-
ren wir das Miteinander unter den Kol-
legen und mit den Vorgesetzten.

Im Mittelpunkt steht anfangs das in-
dividuelle Verhalten. Gemeinsam mit
dem Mitarbeiter wird das Gesprachsver-
halten und der Patientenkontakt be-
trachtet. Schwierige Patienten und Ge-
sprache werden aufbereitet, Handlungs-
alternativen erarbeitet und unmittelbar
umgesetzt. So wird neues Verhalten di-
rekt in die Praxis umgesetzt, was den
Transfer garantiert.

Wir nehmen die Mitarbeiter ernst
und héren ihnen zu, wahrend Sie ihre

Patienten ernst nehmen und diesen zu-
horen, sollen. Wir versetzen uns in die
Lage der Mitarbeiter, wenn wir vermit-
teln, wie wichtig es ist, in Gesprachen
die Patienten-/Kundenperspektive ein-
zunehmen. Nach anfanglicher Skepsis
entsteht Vertrauen und eine grof3e Be-
reitschaft Feedback zu nutzen und Fra-
gen zu stellen.

Patientenkontakte werden zu wichti-
gen positiv Erlebnissen flr Patienten und
Mitarbeiter. Rasch entsteht ein Klima fir
Veranderung durch Verbesserung. Ernste
Gesprache mit Mitarbeitern fihren zu
Handlungsalternativen, die gerne und so-
fort ausprobiert werden. Positives Erleben
mit den kleinen Anderungen fiihren zu ei-
ner bemerkenswert positiven Reaktion bei
allen Beteiligten. Pro Mitarbeiter sind wir
dazu ca. eine Stunde am Arbeitsplatz.

FUHRUNGSKRAFTECOACHING

Wir coachen Flihrungskrafte zu relevan-
ten Themengebieten: z.B. Prozessma-
nagement, Projektmanagement, Zeit-
management, Feedback- und Konflikt-
verhalten sowie zur Gestaltung von ,,Po-
sitiv — Dynamiken” in Gruppen.

Die Fihrungskrafte suchen Antwor-
ten fUr unterschiedlichste aktuelle Fiih-
rungssituationen und entwickeln metho-
disch unterstltzt neue Handlungsoptio-
nen. Ein Ubliches und doch immer wieder
erstaunliches Phdanomen: Schwierige Mit-
arbeiter werden seltener. Dies passiert,
weil diese Mitarbeiter ihr Verhalten an-
dern oder sie nicht mehr als schwierig
empfunden werden. Der Vorgesetzte hat
gelernt, angemessen damit umzugehen,
sein Blickwinkel und Beurteilungsmal-
stab verandert sich. Der Effekt: Die Wirk-
samkeit erhoht sich, der SpaBfaktor auch.
Und es wird klar: Patientenorientierung
beginnt mit Mitarbeiterorientierung. Ein-
fach aber nicht leicht.

Die Geschaftsleitung erhalt von uns
das konstruktive Feedback der Fiih-
rungskrafte und der Mitarbeiter.

Die Phase list abgeschlossen. Alle Be-
teiligte haben nun Zeit die Veranderun-
gen, die das verdnderte Handeln ermdg-
licht, zu erleben.
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PHASE 2

Stabilisierung

Gewiinschte Veranderungen
als Verbesserungen bewerten

Nach sechs Monaten beginnen wir die
Phase Il mit der individuellen Begleitung
der Mitarbeiter am Arbeitsplatz. Das
Gruppengesprach schlieBt diesen zwei-
ten Durchgang ab. Unser Ziel ist es, die
kleinen Verdnderungen im Miteinander
zu beobachten und bewusst zu machen.

INDIVIDUELLE COACHINGS
AM ARBEITSPLATZ
(2. DURCHGANG)

Die Mitarbeiter nutzen die Zeit bis zu
unserem zweiten Coaching, um Fort-
schritte zu beobachten. Hierzu erhalten
Sie von uns einen Analysebogen. Die
Teilnehmer sind tiberrascht von der gro-
Ben Anzahl an positiven Erlebnissen
beim Patientenkontakt, wenn sie hier-
fir sensibilisiert sind. Das veranderte
Verhalten der Fihrungskrafte wird noch
skeptisch registriert.

,Leider hatte ich in der Zwischenzeit
nicht einen Patienten, der wirklich
schwierig war” horen wir nicht selten.
Die Zeiten fur erboste Patienten und An-
gehdrige scheinen schlechter geworden
zu sein. Die wenigen weiterhin als
schwierig eingeschatzten Situationen
werden gezielt nach besprochen.

Diese Coaching-Gesprache sind deut-
lich zielgerichteter und bendtigen weni-
ger Zeit als im ersten Durchgang.

GRUPPENCOACHING
(2. DURCHGANG)

In den Gruppenbesprechungen fragen
wir, welche positiven Verdnderungen
die Mitarbeiter wahrnehmen, was aus
Ihrer Sicht besser geworden ist. Die
Sichtweise der Mitarbeiter ist unter-
schiedlich. Es reicht nicht Rahmenbedin-
gungen zu verandern, die Veranderun-
gen missen von den Betroffenen auch
als Verbesserungen bewertet werden.
Und Uber diese Verbesserungen wird
ohne Intervention unter den Mitarbei-
tern wenig gesprochen.

Gemeinsam mit den Gruppen suchen
wir nach weiteren konkreten Indizien
flr eine positive Veranderung. Im Zen-
trum stehen jetzt oftmals gruppeninter-
ne Verbesserungen und Verdnderung
der Ablaufe. Als Ergebnis werden z.B.
veranderte Arbeitsabldufe vereinbart,
gruppeninterne Verhaltensweisen an-
gesprochen oder der Informationstrans-
fer zu Vorgesetzten vereinbart. In dieser
Phase wird den Beteiligten klar, dass sie
mitverantwortlich sind flir Verbesserun-
gen: Jeder Einzelne kann dazu beitra-
gen, dass es besser wird. Nur man muss
es eben tun.

Das Interesse an einer weiteren Op-
timierung der Rahmenbedingungen
|&sst deutlich nach. Die Mitarbeiter wol-
len in Ruhe arbeiten. Die Verdnderun-
gen werden akzeptiert und sogar fur
gut befunden.

Interessanterweise werden auf die
Frage, ,Was ist seit unserem letzten Tref-
fen besser geworden?” nur einige Ver-
anderungen spontan erinnert. Es wird
deutlich, dass trotz der vielen aufgegrif-
fenen Verdnderungsideen, bei den Mit-
arbeitern nur die Dinge Bedeutung ha-
ben, die als aktuelle, tatsachliche Erleich-
terung oder Verbesserung wahrgenom-
men werden. Ein Abgleich mit den Ver-
besserungsideen aus der ersten Runde
zeigt, dass vieles mehr aus dieser Aufli-
stung tatsachlich verandert und damit
verbessert werden konnte. Nur Verbes-
serungen die auch besprochen werden,
bekommen Bedeutung.

FEEDBACKSCHLEIFEN
MIT FUHRUNGSKRAFTEN

Durch die Feedbackschleifen werden die
Flhrungskrafte mit den Ergebnissen aus
den Gruppen konfrontiert. Teilweise
werden die Gruppenreaktionen mit Un-
verstandnis aufgenommen. Interessant
fur uns als Begleiter ist diese Situation in-
sofern, als dieses Phanomen verdeut-
licht, dass, auch wenn alle Winsche der
Mitarbeiter umgesetzt werden kdnnten,
diese es nicht in gleichem MaBe als Ver-
besserung registrieren. Diese Erkennt-

nis lasst die Fihrungskrafte sich auf das
Wesentliche, ihre Flhrungsaufgabe,
konzentrieren. Namlich ,jeden Tag auf's
Neue"” die Dinge gut zu tun, die erfor-
derlich sind. Fiihrung als Aufgabe wird
diskutiert und konkrete Schritte zur Ver-
besserung im tdglichen Miteinander
werden beschlossen.

Die Geschéftsleitung wird Uber die
positiven Veranderungen informiert. Die
Verdnderungsideen der Flihrungskraf-
te geben einen zusatzlichen Schub an
Motivation. Das System wird insgesamt
flexibler. Aus unserer externen Wahr-
nehmung wird es auch deutlich schnel-
ler. Die Fihrungskultur beginnt sich po-
sitiv zu andern. Dialoge miteinander er-
leichtern, unterschiedliche Standpunk-
te zu akzeptieren. Die unveranderbaren
Rahmenbedingungen kénnen von Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern ange-
nommen werden und Verantwortung
beginnt zu leben, weil sie von jedem
personlich ernst genommen und ange-
nommen wird.

ALS ERGEBNIS

Die Pflegekrafte und Mitarbeiter flihren
aktive Gesprache mit Patienten und Arz-
ten. Die Gesprache, die wir beobachten
verdienen unser Kompliment. Denn je-
der weiB nun, wann was und vor allem
wie es zu tun ist! Die Patienten fihlen
sich ernst genommen, akzeptiert und
verstehen den Behandlungsprozess und
seine Notwendigkeiten.

Die Arzteschaft duBert sich positiv,
die Patienten auch. Die Fiihrungskrafte,
die PDL, der Betriebsleiter und der Be-
triebsrat duBern sich zufrieden. Dariber
zu sprechen, was gut funktioniert und
besser geworden ist, ist wichtig fir gu-
te Ergebnisse — ,Loben”, um positives
Verhalten zu verstarken.

Dieses sorgt letztendlich flr einen
guten Ruf des Hauses, ,da wird etwas
getan, da fUhlt man sich verstanden”,
hort man.
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Ubergeordnetes Ziel des Changepro-
zesses ist: ,Die lernende Organisation”.
Durch eine verbesserte Kommunikati-
on, Gruppencoaching, individuelles
Coaching am Arbeitsplatz und wieder-
kehrende Feedbackschleifen sollen die
Veranderungen nachhaltig angenom-
men und gefestigt werden.

Alle betroffenen Mitarbeiter und
FUhrungskrafte nehmen an dem Pro-
gramm teil. Uberwiegend handelt es
sich um Spezialisten aus den Bereichen
Medizin, Medizin-Controlling, Pflege,
Aufnahme- und Entlassungsmanage-
ment und weiterer Schnittstellen wie
EDV, Personalentwicklung, Kiiche und
Verwaltung. Wir kombinieren Gruppen-
interventionen und Einzelcoachings am
Arbeitsplatz. Die Gruppencoachings
mit jeweils 16 Teilnehmern sind auf je-
weils drei Stunden ausgelegt. Pro Mit-
arbeiter sind wir ca. eine Stunde am Ar-
beitsplatz.

KONTINUUM DURCH
MULTIPLIKATOREN

Im Frihjahr 2007 wird gestartet, im
Herbst 2007 ist Phase Il abgeschlossen.
Eine extern durchgeflhrte Patientenbe-
fragung schlieBt sich an Phase Il an. Im
Frihjahr 2008 sind einige Fihrungskraf-
te und Mitarbeiter z.B. der internen Per-
sonalentwicklung, als Multiplikatoren
ausgebildet und stellen die kontinuier-
liche Fortsetzung der Veranderungen
sicher. Phase Ill endet mit einer Befra-
gung aller involvierten Fihrungskrafte.

DAS ERGEBNIS

Die Geschaftsleitung, die Chefarzte, die
FUhrungskrafte und die Mitarbeiter wol-
len Erfolg und dieser hat sich eingestellt.
Das konstruktive Miteinander zeigt Wir-
kung und die Kennzahlen sind besser
geworden. Das Betriebsklima, die Mit-
arbeiterzufriedenheit, sowie die Erlossi-
tuation haben sich deutlich gebessert.
Die Patienten nehmen die positiven Ver-
anderungen ebenfalls wahr, wie die Be-
fragungsergebnisse eindeutig belegen.

Wir arbeiten mit den Fihrungskraften,
der Geschaftsleitung und den Personal-
entwicklern an der Frage, was getan
werden kann, um diese positive Grund-
stimmung aufrecht zu erhalten. Inter-
essante |deen werden entwickelt. Die
Arbeitsweise von ,Solution Focus” wird
in den Grundzligen erklart, die Prinzi-
pien an den erlebten Beispielen noch-
mals verdeutlicht. Auf die Frage: ,Ja,
aber geht das in jeder Situation?” ant-
worten wir mit der Frage: ,Haben Sie je-

Punktuelle Begleitung von Fiihrungs-
kraften und Aufbau von Multiplikatoren

mals eine so wichtige Veranderung in so
kurzer Zeit mit einem so deutlichen, von
allen getragen Ergebnis erreicht?”

Die ,Ja, aber...” Diskussion wird we-
niger und schlieBlich sind die ersten
Fuhrungskrafte bereit und in der Lage
,Solution Focus” fir sich als zusatzli-
ches Managementtool zu nutzen. Ein
schoner Erfolg fur alle Beteiligten.

Gespannt warten wir auf die Ergeb-
nisse der Patientenbefragung, denn Er-
folg muss in Zahlen belegbar sein.

Dieses Beispiel zeigt, dass Veran-
derungen, auch wenn sie im Vor-
feld schon zu unerwiinschten Er-
gebnissen gefiihrt haben, noch zu
retten sind. Es zeigt auch, dass
.Solution Focus” hervorragend
geeignet ist in schwierigen Situa-
tion schnell erwiinschte Ziele zu
erreichen. Weiterhin wird deut-
lich, dass egal wie groB3 die Ableh-
nung ist, es immer noch Dinge
gibt, die es wert sind, sie beizube-
halten.

Natiirlich werden auch die Si-
tuationen und Ablaufe herausge-
arbeitet, die wichtig sind, um den
Change zu einem Erfolg zu fiihren.
Ein ,,Bottom up” Prozess wie die-
ser hat den Vorteil, dass er von al-
len getragen wird, dem Pflegeper-
sonal, den Fiihrungskraften, den
Arzten, wenn sie rechtzeitig ein-
gebunden werden, den Betriebs-
raten, den Personalentwicklern
und der Verwaltung. Zum Wohl
des Patienten.

Naturlich kostet eine externe
Begleitung Geld. Auf der anderen
Seite werden durch die Ausbil-
dung der Multiplikatoren und die
Arbeitsweise von Solution Focus

viele PE-MaBnahmen eingespart.
Alle Mitarbeiter, die durch diesen
Prozess gelaufen sind, haben im
Sinne der Personalentwicklung
viel Brauchbares fiir ihr tagliches
Tun gelernt und angewendet. Die
Arbeitssituation ist deutlich bes-
ser, der Krankenstand reduziert.
Auch das sind Kosten.

Unsere jahrelange Erfahrung
zeigt, dass Veranderungen recht-
zeitig und sorgfaltig geplant, um-
gesetzt, kommuniziert und unter-
stlitzt werden miissen, damit die
Veranderungen im gewiinschten
Umfang greifen. ,,Natiirlich”, wer-
den Sie sagen, ,machen wir das
so”.

Wir erleben, dass unsere Hilfe
oftmals erst in Anspruch genom-
men wird, wenn das Kind schon
fast im Brunnen untergegangen
ist. Dabei hatte es soviel mehr Nut-
zen fiir alle Beteiligten und Betrof-
fenen, wenn externe Hilfe bereits
bei der Planung von Changes hin-
zugezogen wiirden.

~Rechtzeitig das Richtige tun”,
ist der Schliissel fiir ein gutes auf
lhre Einrichtung individuell zuge-
schnittenes Changemanagement.
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Dr. Steffen Gramminger
M.A.

Stv. Vorstandsvorsitzender
der Deutschen Gesellschaft
fir Medizincontrolling,
EFQM- Assessor und KTQ-
Auditor, Vorsitz im FoKA.
Gefragter Referent flr
Fachkongressen, Ausbilder
fiir Medizincontrolling

Dr. Rainer Kretschmer,
M.H.A (Univ. Missouri -
Columbia, USA)

Als Kliniker, DRG-Experte
sowie Projekt-, Prozess-
und Qualitdtsmanager seit
vielen Jahren an der
Schnittstelle zwischen
Okonomie und Medizin in
GroBkliniken zuhause.

s

Gerhard llg, Dipl.-Kfm.,
MA in Economics
Mehrere Jahre Verwal-
tungsleiter einer Privatklinik.
Erfahrungen in Forschung
und Lehre im Bereich Ge-
sundheitsbkonomie sowie
Krankenhausmanagement
als Wissenschaftler an der
Universitat Augsburg.

Dr. Christine Kuch,
Dipl.-Psych.

Qualitdtsmanagerin im
Gesundheitswesen, Bera-
tung und Moderation von
Veranderungsprozessen,
von der strategischen Ent-
wicklung bis zur prakti-
schen Reorganisation.

In

Work

Ein losungsfokussiertes Teamkonzept

Fachexpertise ist wichtig. Sie
gibt unseren Auftraggebern
die Sicherheit die sie brau-
chen. Unsere Medizin-oko-
nomischen Experten, unse-
re Prozessmanagement-und
unsere Qualitatssicherungs-
experten arbeiten Hand in
Hand. Unser Team fiir Kran-
kenhauser zahlt mehr als 14
Personen. Vom Pflegeberuf
bis zum Medzincontrolling,
von der Verwaltung bis hin
zum Personalrat haben wir
Ressourcen im Team. Wirk-
lich eine groBe Bandbreite.
Unsere Moderatoren sind
allesamt Profis auf Ihrem Ge-
biet. Die Zusammenarbeit
mit unseren Fachexperten
funktioniert hervorragend.
Wir sind fur die Herausfor-
derungen in den Kranken-
hausern gut aufgestellt.
Uns als Auftragnehmer
geben unsere Fachexperten
mehr Handlungsspielraum
und die Sicherheit, die Fra-
gen bei der Prozessoptimie-

rung in Krankenhdusern me-
thodisch und fachlich excel-
lent beantworten zu kon-
nen. Unsere Zusammenar-
beit ist flr unsere Kunden
wie immer hoch effektiv und
macht uns weiterhin Spaf.
Mehr zum Angebot fiir
Krankenhauser unter:
www.inteamwork.org

Jorg Waldau,
Dipl.-ing. MBA
Prozessmanagement-
Experte. Langjahrige
Erfahrung beim Aufbau
von Prozesslandkarten,
der Modellierung und
Dokumentation von
Prozessen sowie der
Prozesssimulation.

Horst Reisch,
Dipl.-Ing.(FH) MBA

Beratung und Moderation
von Verdnderungsprozes-
sen, Organisationsent-
wicklung und Konfliktin-
terventionen.

Ingrid Reisch,
Dipl.Psych.

Agiles Projektmanage-
ment und Projektsteue-
rung. Expertin fur
Changeprozesse,
Coaching und Fiihrung

Eva Reiff
Dipl.-Kauffrau

Moderation von
Projekten, Coaching

von Einzelpersonen und
Teams, Trainings
Schwerpunktthemen:
Kommunikation, Mitarbei-
tergesprache, Flihrung

Kirsten Dierolf, M.A.

Spezialistin fir GroBgrup-
penmoderation und Orga-
nisationsentwicklung.
Moderation von Verande-
rungsprozessen, Dozentin
an zwei Business Schools
Autorin und Coautorin
zahlreicher Blicher
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Gerd Sommerer
Dipl.Kaufmann
Langjahrige Erfahrung im
Management mit Finanz,
Marketing, Personal und
Unternehmensentwicklung.
Coach und Moderator mit
Schwerpunkt Strategie, Un-
ternehmensfihrung und
Veranderungsprozesse.

' “‘-
Michael James MA

Projektleitung am
Zentrum fur Weiterbil-
dung und Wissenstransfer
der Universitat Augsburg,
Schwerpunkt: Health Care
Management, Praxismar-
keting und Beratung

@
Friedericke von Mirbach
Dipl. Schauspielerin

Trainer und Berater mit
Schwerpunkt Kommunika-
tion und Auftrittskompe-
tenz. Moderation von Ver-
anderungsprozessen

\
Marieluise Noack, M.A.

Trainer und Berater mit
Schwerpunkt Flihrungs-
krafteentwicklung, Kom-
munikation, Mitarbeiter-
gesprache und Coaching.
Moderation von Verande-
rungsprozessen

Es ist eine anspruchsvolle
Aufgabe, in gewachsenen
Strukturen eines Kranken-
hauses eine notwendige
Verdanderung mit einem
verbesserten und von allen
Betroffenen getragenen Er-
gebnis zu erreichen. Spe-
ziell wenn das Krankenhaus
ein Kommunalbetrieb und
der Kostendruck allgegen-
wartig ist. Die Notwendig-
keit, bestimmte Ablaufe zu
verdandern, ist unumgang-
lich. Liebgewordene Verhal-
tensweisen und Abldufe
stehen auf dem Prifstand.
Sich ,verandern mussen”
ist keine leichte Angelegen-
heit, nicht fir Fihrungskraf-
te, nicht fir Mitarbeiter und
erst recht nicht fur vorsich-
tige, von massiven Ande-
rungen geplagte Arbeit-
nehmervertreter.

Die klassische Vorge-
hensweise im Changema-
nagement erfordert auf-
wendige Analysen, Projekt-
planung und Prozessmana-
gement. ,Solution Focus”,
dagegen, ist radikal an Ver-
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besserungen interessiert
und nicht an einer aufwen-
digen Diagnose und Ana-
lyse von ,Missstanden”.
Die Grundannahme beim
,Solution Focus” ist, dass
in komplexen Systemen kei-
ne kausalen Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen gelten.
Das heiRt, um z.B. ein ver-
bessertes Arbeitsklima zu
erreichen, brauchen wir
keine definierte Ursache
bzw. Erklarung fir die ge-
genwartige Situation.
Beim ,Solution Focus”
fragen wir unsere Kunden
.Was soll nachher genau
so, besser oder anders
sein?” Wir fragen bewusst
nicht: ,Was wollen Sie er-
reichen?” Sondern wir fra-
gen: ,Woran merken Sie
nachher, dass die Verande-
rung erfolgreich war?”
Wir bringen damit einen
Prozessin Gang, in dem Er-
winschtes konkretisiert
wird und von Beginn an
Uber positive Veranderun-
gen gesprochen wird. Die-
ses Vorgehen bedeutet ei-

DIE METHODE ,SOLUTION FOCUS” IM UBERBLICK

nen radikal anderen Ansatz
in der Gestaltung und Be-
gleitung von Verdnde-
rungsprozessen: eine
grundlegende Verdnde-
rung der Wahrnehmung
und die Ubernahme von
Verantwortung bei allen
Beteiligten.

NatuUrlich erfahren wir in
unserer Arbeit die unter-
schiedlichsten Erklarungen
Uber die Ursachen fur die
gegenwartige Situation.
Und dort liegt auch ein
Schwerpunkt unserer Ar-
beit: Wir nehmen die Men-
schen ernst und nutzen de-
ren Erklarungen von ,Pro-
blemen” dafir, ein Umden-
ken zu beginnen. Wann im-
mer uns z.B. das schlechte
Klima erklart wird, fragen
wir, woran zu merken wa-
re, dass sich etwas verbes-
sert hat? Und so initiieren
wir einen Prozess, in dem
die Personen im, bzw. das
JuUnternehmen” lernt aus
Problemen Ziele zu formu-
lieren, so dass Verbesse-
rung maoglich wird.
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