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Management-Handwerk und

Gemeinschaftsleistung

Der Kern eines guten Change-Prozesses ist die Erkenntnis, dass Digitalisierung die
konsequente Umsetzung einfacher Prinzipien durch die Nutzung etablierter digitaler
Lésungen ist, meint unser Autor. Er gibt Tipps, wie Sie beim Change-Prozess und der
Einflhrung einer Digitalisierungsstrategie in lhrer Einrichtung vorgehen kénnen.

Text: Jan Appel

igitalisierung hat sich als Schlag-

wort, Herausforderung, Opti-
mierungsinstrument und ver-
meidliche Universallosung hartnéckig
im medialen und gesellschaftlichen Dis-
kurs bzgl. der Zukunftsgestaltung der
stationdren Altenhilfe festgesetzt. Ver-
mutlich wird dies auch fiir die ndchsten
Jahre oder sogar Jahrzehnte so bleiben.
Unangenehm und unproduktiv ist da-
bei der teilweise mystifizierende An-
strich, der der ,,Wunderlosung* Digi-
talisierung gegeben wird. Zumindest
iiberhohte Erwartungen schwingen in
vielen Publikationen und Vortrdgen

mit, die sicherlich durch die Anbieter
digitaler Losungen und stolze Umsetz-
er:innen von Leuchtturmprojekten be-
feuert werden. Diese mediale und dis-
kursive Adaption des Themas hemmt
den eigentlichen digitalen Wandel vor
allem im Bereich der Sozialwirtschaft
und insbesondere im Bereich der stati-
ondren Altenpflege.

Mit den Zukunftsphantasien im Kopf
ist es schwierig, bodenstdndiges Digi-
talisierungshandwerk umzusetzen und
alle Beteiligten zu motivieren. Aber ge-
nau dieses Verstdndnis, dass Digitali-
sierung eben nicht die Einfithrung von

Technologien nahe der Grenze aktu-
eller Forschung, sondern die konse-
quente Umsetzung einfacher Prinzipi-
en unter Ausnutzung etablierter digi-
taler Losungen ist, ist Kern eines guten
Change-Prozesses.

Wer dies versteht, in seiner Digita-
lisierungsstrategie beriicksichtigt und
authentisch transportiert, hat gute
Chancen, dass Digitalisierung als Ge-
meinschaftsleistung verstanden wird.
Dies hat den Mehrwert, dass auch
Kolleg:innen partizipieren, bei denen
das Thema nach mehreren erfolgslosen
IT-Projekten eigentlich schon verbrannt

Die Einfiihrung von Microsoft 365 (M365) kann als Parade-
beispiel eines Digitalisierungsprojekt angesehen werden.
Durch eine nutzerzentrierte und prozessorientierte Bedarfs-
analyse, eine durchdachte Planung und sorgfaltige Umsetzung
kann sie erhebliche Vorteile bringen. Wird sie als einfache
Produkt-Einfiihrung weder ausreichend durchdacht noch
etabliert, ist sie vor allem teuer und ablenkend.

Die Entscheidung, M365 einzufiihren, wird haufig von der

IT angeregt, mit dem Ziel vom Eigenbetrieb in die Cloud

(hier Azure von Microsoft) umzusteigen. Dieser Gedanke ist
nachvollziehbar und steht im Einklang mit dem generellen
Trend zum Cloudbetrieb von IT-Lésungen in der Altenhilfe in
Deutschland. Um jedoch das volle Potenzial zu verwirklichen
und die hohen Kosten zu rechtfertigen, die vor allem eine
Lizensierung fiir alle Mitarbeitenden mit sich bringt, muss
genau analysiert werden, welche Use-Cases durch welche
Personenkreise umgesetzt werden konnen und sollen.

Eine der groRen Starken von M365 ist die Mdglichkeit zur
digitalen Kollaboration sowie tragerweiten Kommunikation und
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die Bereitstellung eines modernen mobilen Arbeitsplatzes.
Allerdings hangt die erfolgreiche Nutzung dieser Funktionen
stark von der Motivation, dem Zugang zu Endgerdten und der
digitalen Kompetenz der Mitarbeitenden ab. Daher ist es
sinnvoll, in gute Projektkommunikation und Fortbildungen zu
investieren und sogenannte ,Key-User" zu identifizieren, die
die neue Lésung intensiv nutzen und anderen Mitarbeitenden
bei Fragen oder Problemen zur Seite stehen kénnen. Dariiber
hinaus sind eine ehrliche Kosten-Nutzen-Analyse und eine
sorgfaltige Planung, einschlieRlich ausreichender Testphasen
mit echten Mitarbeitenden, unerlasslich (,,Lassen sich die
angedachten Prozesse wirklich nutzerfreundlich abbilden?”).
Das grofite Potenzial von M365 liegt aber in der Automatisierung
und Integration mit anderen Anwendungen. Prinzipiell [assen
sich alle Vorgange im M365-Kosmos mit wenigen Klicks bzw.
»low code” automatisieren und durch entsprechende Schnitt-
stellen auch Drittanbietersoftware anbinden. Allerdings hangt
der Erfolg stark von der restlichen Applikationslandschaft des
Unternehmens, sowie der Investitionsbereitschaft in Képfe ab.
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war. Digitalisierung, digitale Kompe-
tenz und eine angepasste Unterneh-
menskultur sind eine Notwendigkeit, die
uns nicht mehr verlassen wird — éhnlich
wie lebenslanges Lernen, Vereinbarkeit
von Beruf und Familie oder der demo-
grafische Wandel. Wir miissen gemein-
sam lernen, mit der digitalen Sphire
produktiv und positiv umzugehen. Das
Schone dabei: Richtig angewendet fiihrt
eine gute Digitalisierungsstrategie und
deren Umsetzung zu mehr Zeit fiir die
eigentliche pflegerische Tétigkeit, bes-
sere Leistungsqualitédt und zufriedene-
re Mitarbeitenden. Ganz nebenbei ent-
stehen effiziente Prozesse und eine res-
ilientere Organisation.

Digitalisierung ist nicht gleich
Digitalisierung

Digitalisierung ist ein Sammelbegriff,
dem verschiedene Schlagworte anhaf-
ten wie etwa Disruption, Automatisie-
rung oder Agilitdt. Im ersten Schritt
geht es darum, analoge in digitale Pro-
zesse umzuwandeln, wie beispielswei-
se Papierdokumente zu scannen und als
PDF abzulegen. Im englischsprachigen
Raum gibt es dafiir ein eigenes Wort
,digitization®. Solche ,,elektronifizier-
ten“ Dokumente bringen hiufig wenig
Effizienzsteigerungen, sondern sparen
im besten Falle Papier ein.
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Die meisten Change-Management-Ansatze sehen den

Erfolgsschlissel in der bedarfsorientierten Umsetzung
von digitaler Transformation. Die Herausforderung liegt
im Bereich Mensch und Organisation.

Im zweiten Schritt geht es um die Opti-
mierung von Prozessen unter Ausnut-
zung digitaler Losungen. Durch neue
Technologien, Programme, Schnittstel-
len, Automatisierung und Plattformen
entsteht hier ein riesiges Potenzial.

Leuchtturmprojekte und der media-
le Diskurs konzentrieren sich allerdings
hiufig auf die Stufe drei und vier der Di-
gitalisierung. Namlich neue digitale Pro-
dukte und innovative Geschéftsmodel-
le, die erst durch die aktuellen Technolo-
gien moglich werden. Letztere zeichnen
sich durch Disruption und hohe Vola-
tilitat aus. Die meisten Einrichtungen
tun gut daran, diese letzten zwei Schritte
zunichst zu ignorieren. Die Gefahr von
Alibi-Projekten und falschem Erwar-
tungsmanagement wiegen viel schwerer
als ein potenzieller Nutzen.

Wie gelingt es nun, Schritt eins und
vor allem Schritt zwei zu gehen? Die
Antwort soll im Folgenden durch ein
etabliertes, unaufgeregtes fiinfschritti-
ges Vorgehen (s. Checkliste) dargestellt
werden. Am Anfang eines strukturier-
ten Digitalisierungsprozesses steht das
Zielbild. Dieses muss entlang einer sinn-
vollen Struktur in strategische MalRnah-
men iibersetzt werden, die anschlieBend
in die Umsetzung gelangen. Teil die-
ser Umsetzung ist die ldentifizierung
und Priorisierung von Digitalisierungs-

potenzialen. Der letzte Schritt ist die
konkrete Umsetzung bzw. (dauerhafte)
Mitwirkung aller Beteiligten und damit
i.d.R. aller Mitarbeitenden.

Nichts Neues fiir das strategische
Management
Am Anfang jeglichen unternehmeri-
schen Handelns steht eine Vision, aus
der sich als Aufgabe des strategischen
Managements alles Weitere ergibt. Die-
ser Zusammenhang stellt sich auch beim
Thema Digitalisierung nicht anders da.
Eine Vision, Mission und werteorien-
tiertes Leitbild helfen, konkrete strate-
gische Ziele zu formulieren und diese
zeitlich und inhaltlich zu priorisieren.
Die anschlieBende Ableitung einer
Digitalisierungsstrategie aus der Vi-
sion liegt nicht in der Verantwortung
der IT-Abteilungen. Vielmehr sollte die
IT als Sparringspartner zur Verfiigung
stehen, wenn es bei der Diskussion von
strategischen Zielen darum geht, was
umsetzbar ist und wie es die I'T-Strate-
gie beeinflusst. Sowohl das Verstind-
nis, dass sich die Digitalstrategie aus
der IT-Strategie ergibt, noch dass die
IT-Strategie der Digitalstrategie folgt,
die wiederum der Gesamtstrategie fol-
gen muss, sind zeitgemafB. Alle drei
Strategiebereiche miissen ineinander-
greifen und sind bidirektional abhéin-
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gig. Natiirlich muss bei der Digitalisie-
rung sehr pragmatisch darauf geachtet
werden, was die IT leisten kann und das
Unternehmen in den néichsten Jahren
leisten muss. Umgekehrt ergeben sich
aus der Digitalisierungsstrategie For-
derungen und Herausforderungen fiir
die IT und das Unternehmen bzw. sei-
ne Mitarbeitenden als Ganzes.

Um konkrete strategische Ziele for-
mulieren zu konnen (bitte SMART =
Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realis-
tisch und Terminiert), bietet sich eine
grobe Strukturierung der moglichen
Handlungsfelder an. Hier sind diver-
se Ansitze etabliert, die sich hiufig an
Reifegradmodellen orientieren.

Egal, welche Struktur gewiahlt wird
oder welches Reifegradmodell ggf. zu-
grunde liegt, vier Elemente spielen im-
mer eine Rolle. Die I'T-Basis, die Pro-
dukte & Technologien, die Prozes-
se & Organisation und die Menschen.
Im klassischen Verstdndnis wird dabei
héufig eine Kausalkette in genau die-
ser Reihenfolge gebildet. Auf der I'T-

Vision

Basis aufbauend werden Technologi-
en bzw. Produkte betrieben, aus de-
nen sich die moglichen Prozesse und
deren Organisation ergeben, die dann
letztendlich durch ,,menschliche Res-
source” mit Umsetzung gefiillt werden.
Dieser alte Denkansatz sollte moglichst
schnell verbannt und die sich vielleicht
manifestierte Pyramide (s. Grafik) auf
den Kopf gestellt werden.

Ein Unternehmen, insbesondere
eine Einrichtung der Altenhilfe, ist zu-
néchst ein soziales Gebilde. Zweck al-
ler Digitalisierung und damit auch al-
ler Prozesse, eingesetzter Technologie
und IT-Basis ist es, menschliche Bedar-
fe zu adressieren. In der konsequenten,
bedarfsorientierten Umsetzung von di-
gitaler Transformation sehen die meis-
ten Change-Management-Ansitze den
Erfolgsschliissel. Bei einer ernsten Aus-
einandersetzung mit der Digitalstrate-
gie wird es deswegen auch hiufig dazu
kommen, dass ein Grofteil strategi-
scher Ziele im Bereich Mensch und Or-
ganisation anzusiedeln sind — ein Ser-

ver lasst sich leicht kaufen, die Ande-
rung der Unternehmenskultur und die
Etablierung digitaler Kompetenzen ist
hingegen eine Mammutaufgabe.

Die strategischen Ziele sind einrich-
tungsindividuell. Als Schnittmenge er-
geben sich bei den meisten Einrich-
tungen aber im Bereich Mensch der
Aufbau von digitaler Kompetenz und
Kultur. Ersteres lédsst sich durch ge-
eignete Fort- und Weiterbildungspro-
gramme sowie Bildungscontrolling er-
reichen. Letzteres ist deutlich schwieri-
ger zu etablieren und wird oft mit Hilfe
von Fiihrungskrifteschulungen und di-
versen Kommunikations- und Partizi-
pationsformaten adressiert. Zur di-
gitalen Kultur gehoren dabei das le-
benslange Lernen, eine ernstgemeinte
Feedback- und Fehlerkultur, echte Key-
User:innen und den Freiraum fiir Mit-
arbeitende, agil zu gestalten sowie die
konsequente Implementierung von PD-
CA-Zyklen (Plan-Do-Check-Act zur
kontinuierlichen Verbesserung) fiir alle
Bereiche der digitalen Sphire.

Priorisierung von Digitalisierungsprojekten

o Istdie Vision im Einklang mit der Unternehmensvision? o Wurde ein Verfahren zur Bewertung von (Digitalisierungs-)

o O O

Stellenwert?

Strategische MaRnahmen

o Wourden die wesentlichen Handlungsfelder abgebildet?
o Wurden erfahrene Mitarbeitende aus allen Bereichen und
Berufsgruppen am Strategieprozess beteiligt?

Ist die Vision homogen mit den Werten und Leitlinien?
Stehen die Anwender:innen im Mittelpunkt? o Sind die Umsetzungsaufwande vor der finalen Entscheidung

Hat der Mehrwert bzw. Nutzengewinn einen ausreichenden

bekannt?

Projekten vereinbart?

o Gibt es ein Team mit ausreichender Motivation, zeitlicher
Ressource und Expertise, das Projekt umzusetzen?

o Wurden zeitliche und inhaltliche Abhangigkeiten der

o Sind alle strategischen MaRnahmen SMART formuliert?
o Wurden PDCA-Zyklen und digitale Kultur als

»Pflichtelemente" ausreichend beriicksichtigt?
o Existieren Ressource und Expertise zur Umsetzung?

o Wurden geeignete Kriterien zur Bewertung des Potenzials

definiert?

Umsetzung

Projekte beriicksichtigt?

o Waurden nur die ,sinnvollsten“ Projekte im Sinne des
vereinbarten Bewertungsschemas priorisiert?

o Verfiigen alle Beteiligten tiber ausreichend Motivation,

Ressource und Expertise?
Identifizierung von Digitalisierungspotenzialen o Gibt es ein einheitliches Vorgehen beim Projektmanagement

oder sogar ein zentrales PMQO?

o Gibt es eine Kommunikationsstrategie und ist diese von

o Wurden alle wesentlichen Prozesse beriicksichtigt?
o Waurden Potenziale objektiv bewertet?

o Wurden Umsetzungskosten und Personalaufwand je
Potenzial geschatzt?
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Anfang an Teil der Umsetzung?

o Wurden Key-User:innen friihzeitig akquiriert?

o Waurde ein PDCA-Zyklus zur kontinuierlichen Verbesserung

implementiert?
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ZUERST VOM MENSCHEN AUS DENKEN

Mensch

Prozesse
& Organisationen

Prozesse
& Organisationen

Produkte &
Technologien

Produkte &
Technologien

IT-Basis

Der alte Denkansatz ,,Erst IT, dann Mensch* sollte méglichst schnell verbannt und die sich vielleicht manifestierte Pyramide auf den Kopf gestellt werden.

Pareto-Prinzip hilft bei den ersten
Schritten
Teil der Strategie ist héufig, in ei-
nem ersten Schritt eine Bedarfs- und
Prozessanalyse durchzufithren, um
anschlieend Digitalisierungsprojekte
planen und umsetzen zu kénnen. Die-
ser Schritt fillt meistens am schwersten,
insbesondere, weil Ressourcen knapp
sind und das Arbeiten konkret wird.
Gut beraten ist, wer fiir diesen Schritt
zunichst stark vereinfacht. Die Fokus-
sierung auf die metaphorisch tiefhin-
genden Friichte und die konsequente
Umsetzung des Pareto-Prinzips hel-
fen hier weiter. In kurzen Workshops
mit zentralen Personen der Einrich-
tung konnen schnell, entlang der we-
sentlichen Prozesse, Ineffizienzen und
Digitalisierungspotenziale identifiziert
werden. Dabei lohnt es sich bei jedem
Prozess zu fragen, was der maxima-
le Nutzen (Qualitit, Kosten, Ressour-
ce, Zufriedenheit, ...) einer optimier-
ten, digitalisierten Version wire und
diesen dem Aufwand fiir Umsetzung
und Betrieb gegeniiberzustellen. An-
schlieBend gilt es konservativ zu pri-
orisieren. Umso weniger Projekte ge-
plant werden, umso hoher ist die Um-

Altenheim 10 | 2023

setzungswahrscheinlichkeit und noch
viel wichtiger, umso hoher ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Ressourcen und
Motivation der Mitarbeitenden vorhan-
den sind, die Losung mit Hilfe eines
Key-User-Ansatzes effektiv und effi-
zient zu etablieren. Dies funktioniert
aber nur mit oben beschriebener digi-
taler Kompetenz und digitaler Kultur.
Die Priorisierung sollte sich deswegen
sehr stark am Mehrwert fiir die Nutzen-
den orientieren.

Digitalisierung bleibt weiterhin die
grofite Chance fiir viele aktuelle Pro-
bleme, aber es kann nur als eine Ge-
meinschaftsleistung aller Mitarbeiten-
den gelingen.

Digitalisierung und die geschickte
Nutzung digitaler Losungen bei der
Transformation der stationdren Al-
tenhilfe bietet die Chance, die Her-
ausforderungen der néchsten Jahre zu
meistern. Sei es der Personalmangel,
die Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen, die Biirokratie, die Ansprii-
che der ,,neuen Generationen“ oder
der demografische Wandel. Auf die
Losung all dieser Herausforderungen
zahlt die Digitalisierung ein. Wichtig
ist dabei nicht der Einsatz moderns-

ter Technologie, sondern die gemeinsa-
me Transformation des Unternehmens
durch die Mitarbeitenden hin zu einer
lernenden, resilienten und sich selbst
verbessernden bzw. digitalisierenden
Organisation.

Mitarbeitende mit digitaler Kompe-
tenz, die auf eine moderne Unterneh-
menskultur treffen, identifizieren Di-
gitalisierungspotenziale automatisch.
Treffen sie auf eine Organisation, die
PDCA-Zyklen entsprechend instituti-
onalisiert hat, wird die Digitalisierung
selbst zu einem automatisierten Prozess.

MEHR ZUM THEMA

Kontakt zum Autor:
j.appel@borchers-kollegen.de

Dr. Jan Appel, Professor
fur Wirtschaftsinformatik,
Partner bei Borchers &
Kollegen Management-
beratung GmbH, Miinster
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