Ohne.Kommunikation kein Smart Hospital:
Menschen iiberzeugen, Angste abbauen,
Widerstande iiberwinden

Achim Struchholz

Die Digitalisierung hat unsere Welt nachhaltig verandert. Die Kommunikation und zunehmend auch
die Mobilitat funktionieren heute signifikant anders als noch vor Jahren oder gar Jahrzehnten. Wer
erinnert sich beim Benutzen seines Smartphones noch an die Telefonzelle von frither? Und wer denkt
beim Fahren mit einem Elektroroller noch an den VW-Kafer seiner Eltern - oder gar seinen eigenen?

Paradoxerweise hat sich hingegen die tdgliche Arbeitswelt in manchen Branchen nicht im gleichen
MaRe gewandelt. Wahrend sich in zahlreichen Industrien der Einkauf, die Fertigung und die Prozess-
logistik signifikant verandert haben, etwa in der Automobilindustrie, existieren auch noch Bereiche,
in denen die Digitalisierung kaum spiirbar ist. Die Medizin, nach Umsatz und Arbeitskraften Deutsch-
lands groRte Branche, gehort dazu. Sicherlich haben auch in Praxen und in Krankenhdusern mo-
dernste Gerate und Operationsroboter Einzug gehalten, entstehen durch den Einsatz von Kiinstlicher
Intelligenz und personalisierten Therapien neue Heilungschancen fiir Patienten, bedeutet die elektro-
nische Patientenakte eine spiirbare Entlastung der Mitarbeit und deutlich mehr Patientensicherheit.
Tatsache ist aber auch, dass sich die elementaren Strukturen und Abldufe im Gesundheitsbetrieb in
den vergangenen Jahren, ja sogar Jahrzehnten kaum verdndert haben. Immer noch ist der Patient in
weiten Teilen notgedrungen der ,Geduldige”, der lange warten muss, mit seinen Angsten und Sorgen
allein bleibt und nicht in vollem Umfang versteht, was ihm eigentlich fehlt und wie die Behandlung
ablduft.

Insofern erinnert der klassische, tradierte Krankenhausbetrieb eher an einen Paternoster, eine um
sich selbst kreisende Organisation, in die der Patient zusteigt und - hoffentlich - geheilt oder zumin-
dest in besserem Zustand aussteigt. Erforderlich ist aber eigentlich eine Institution, die sich individu-
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ell auf den Patienten einstellt und ihn mit seinem medizinischen Zustand, vor allem aber seinen
Angsten und Bediirfissen in den Mittelpunkt stellt - und dies mit einem verinderten medizinischen
Fokus, namlich der Abkehr von der Rolle einer Klinik als reiner ,Reparaturbetrieb” und ergénzt um die
Aufgabe der ,Disease Interception®, also der permanenten Gesunderhaltung, zumindest aber dem

friihestmaglichen Erkennen von Krankheiten.

Veranderungsdimensionen im Smart
Hospital

Genau an dieser Stelle setzt die Vision des Smart
Hospitals an, das seit 2015 an der Universitits-
medizin Essen auf einem langen Weg, aber
eben auch zielstrebig und entschlossen Stiick
fiir Stiick umgesetzt wird. Diese Transforma-
tion zum Krankenhaus der Zukunft ist nur auf
den ersten Blick eine ausschlieRlich medizini-
sche, technische oder logistische Herausforde-
rung. Im Kern geht es vielmehr um einen um-
fassenden, langandauernden und nachhaltigen
Change-Prozess, der die Organisation, aber auch
die Mentalitit und das Selbstverstindnis eines
Krankenhauses fundamental verdndern wird.

Das Ziel ist klar definiert: Den Menschen noch
viel expliziter als heute in den Vordergrund zu
stellen.

Dies betrifft nicht nur die Patientinnen und Pa-
tienten und deren Angehdrige. Insbesondere die
eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
die zweite, wesentliche Zielgruppe des Smart
Hospitals. Dabei geht es zum einen um die kon-
krete Entlastung im Arbeitsalltag durch den Ein-
satz digitaler Hilfsmittel, etwa die elektronische
Patientenakte, die die Dokumentation verein-
facht und letztlich mehr Zeit fiir den Patienten
schafft. Es geht aber vor allem um Wertschét-
zung, um das Aufbrechen nicht mehr zeitgema-
er Fithrungs- und Kommunikationsmodelle,
es geht letztlich um einen modernen, respekt-
vollen Umgang miteinander. Diese eigentliche

Selbstverstandlichkeit ist ebenso wie modernes
Fihrungsverhalten im Krankenhaus, zumal in
einer spitzhierarchischen Universititsklinik,
noch nicht ausreichend ausgeprédgt. Ein we-
sentlicher Teil des Change-Prozesses zum Smart
Hospital besteht also darin, eine moderne, wert-
schitzende Fiihrungskultur zu etablieren, die
die Voraussetzung nicht nur fiir die Motivation
der eigenen Mitarbeiter, sondern auch fiir eine
bessere Krankenversorgung ist. Denn wesentli-
che Fortschritte der Medizin werden heute iiber-
wiegend nicht mehr im Alleingang, sondern
in den Schnittstellen zwischen den Diszipli-
nen, gerade auch zwischen medizinischen und
nicht-medizinischen Fachbereichen erbracht.
Es geht somit im Wesentlichen um zwei eng
miteinander verkniipfte Verdnderungsdimen-
sionen
m  die medizinisch-strukturelle Transformation
zum Smart Hospital sowie die damit verbun-
denen Auswirkungen auf das eigene Arbeits-
umfeld (neue Chancen, aber auch neue Her-
ausforderungen)
m die dazu erforderliche Anderung der Unter-
nehmenskultur

Wie bringt man nun eine gewachsene Organi-
sation wie eine Universitatsmedizin mit rund
8.500 Mitarbeitern auf Kurs Richtung Smart
Hospital?

Wie alle Change-Prozesse hdangt auch diese Um-
gestaltung letztlich an der Unterstiitzung und
Uberzeugung von Menschen. Um Systeme zu
verandern, muss man Menschen verindern. Zu-
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nachst deren Bewusstsein, spdter deren Verhal-
ten. Das Smart Hospital erfordert grofte Anpas-
sungen im Denken und Handeln aller in den Kli-
nikbetrieb involvierten Personen. Wir brauchen
auf allen Funktionsebenen keine klassischen
Bosse mehr, sondern echte Medical und Digital
Leader im positiven Sinne, die eine starke Affi-
nitdt zu Digitalisierungsthemen mit Kommu-
nikationsfahigkeit und einem teamorientier-
ten Fithrungsstil verbinden. Wir miissen dahin
kommen, den Gedanken des Teamworks und der
Interdisziplinaritit wesentlich stdrker im Be-
wusstsein und dem Selbstverstdndnis insbeson-
dere der Arzte zu verankern. Diese kommuni-
kativen Qualitdten werden kiinftig ein wesent-
licher Schliissel zum Behandlungserfolg sein.
Fiir den Erfolg eines Change-Prozesses in der
Klinik gelten prinzipiell die gleichen Prinzipien
und der Einsatz der gleichen Kommunikations-
instrumente wie in der Industrie. Erschwerend
kommt allerdings hinzu, dass die Medizin und
insbesondere ein Krankenhaus ein eher struk-
turkonservativer Bereich sind. Die genaue Ana-
lyse dieser Griinde wiirde an dieser Stelle den
Rahmen sprengen - die bislang eher fachdis-
ziplinbezogene Sozialisation der Arzteschaft
wahrend ihrer Ausbildung und ganz generell
das Agieren in einer eher planwirtschaftlichen
Struktur sind aber sicherlich dafiir wesentlich.
Verdnderungsprozesse konnen niemals
gegen, sondern immer nur mit den Beschaftig-
ten zum Erfolg fithren. Die folgenden kommu-
nikativen Hauptaufgaben in der Transforma-
tion zum Smart Hospital lassen sich festhalten.

Das Ziel veranschaulichen und erlebbar
machen

Menschen haben keine Angst vor Veranderung.
Menschen haben Angst vor dem Ungewissen.
Und gerade in einer Situation des Umbruchs
ist es elementar, dass unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter verstehen, was Smart Hospital
eigentlich bedeutet. Unsere Kommunikation
basiert daher auf zwei wesentlichen Grund-
prinzipien:

® Zum einen versuchen wir, das ,Big Picture*
des Smart Hospitals zu vermitteln. Welche
Grundidee steckt dahinter? Wie unterschei-
det sich unser Ansatz von einer altherge-
brachten Klinik?

= Vorallem aber zeigen wir die konkreten Aus-
wirkungen fiir die Menschen auf. Wie wer-
den sich unsere Arbeitsplitze verdndern?
Wie profitieren die Beschiftigten vom Smart
Hospital, inwieweit verdndern sich die An-
forderungen?

Es macht keinen Sinn, notwendige Verdnde-
rungen und auch manche Belastungen schon
zu farben. Unter dem Strich aber, und das ist
das Kernelement eines digitalisierten Smart
Hospitals, steht ein signifikant gesteigerter
Nutzen fiir Patienten und Mitarbeiter. Dies zei-
gen wir auf. Denn entgegen vielen Annahmen
sind Menschen gern zu Verdnderungen bereit,
wenn sie das Ziel und den Weg dorthin verste-
hen und akzeptieren.

Unterstiitzer und Botschafter gewinnen

Zahlreiche Modelle zu Fithrung und Organisa-
tion gehen davon aus, dass mehr als die Hélfte
der Mitarbeiter im passiv-zufriedenen Bereich
anzusiedeln sind. Jeweils rund 10-20 Prozent
der Beschidftigten entfallen auf engagierte
bzw. desinteressierte oder gar destruktive Mit-
arbeiter. Der Change-Prozess kann nur gelin-
gen, wenn moglichst viele der ,,durchschnitt-
lichen®, zufriedenen Mitarbeiter iiberzeugt und
auf dem Weg mitgenommen werden. Sie miis-
sen zum Unterstiitzer und Multiplikator der
Verdnderung gemacht werden. Eine besondere
Rolle kommt dabei den Fithrungskraften sowie
den engagierten und aktiven Mitarbeitern zu,
die, wenn nicht ohnehin Fithrungskraft, so
doch hiufig Opinion Leader sind. Wir versu-
chen, diese Gruppe in ganz besonderem Mafie
zu identifizieren und zum Botschafter der Ver-
anderung zu machen. Dies geschieht beispiels-
weise iiber Personalentscheidungen, indem
wichtige Schaltstellen mit neuen, aber auch
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geeigneten bestehenden Mitarbeitern besetzt
werden. Ebenso wichtig ist der Umgang mit der
Gruppe von Verweigerern, die - da unterschei-
detsich die Klinik nicht von der normalen Wirt-
schaft - man immer wird hinnehmen miissen.
Entscheidend ist, dass diese Gruppe keinen Ein-
fluss erhdlt und den Prozess der Verinderung
nicht spiirbar bremsen oder gar stoppen kann.
Eine besondere Rolle spielt in diesem Kon-
text unsere neu konzipierte Einfithrungsver-
anstaltung, bei der neue Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aller Funktionsbereiche und jeden
Alters fiir bis zu fiinf Tage in die Universitits-
medizin Essen und damit auch in die Vision des
Smart Hospitals eingefiihrt werden. Sie erlernen
dadurch nicht nur unsere Philosophie, sondern
fungieren gleichzeitig als ,Impulsgeber” an
ihrem neuen Arbeitsplatz. Bei mehreren hun-
dert Neueinstellungen im Jahr wird deutlich,
welchen grofien Einfluss diese Einfiihrungsver-
anstaltungen auf die Kultur und die gesamte
Mentalitdt unserer Organisation besitzen. Wih-
rend der Coronakrise haben die Einfithrungsver-
anstaltungen digital stattgefunden.

Maglichkeiten zu Feedback und Kritik geben

Kommunikation bedeutet Dialog, nicht Beleh-
rung. Diese eigentlich banale Binsenweisheit
wird in Transformationsprozessen haufig ver-
gessen. Allen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern wird daher die Méglichkeit gegeben, ak-
tiv an der Ausgestaltung des Smart Hospitals
mitzuwirken. Dies geschieht etwa im Rahmen
unserer Lenkungsgruppe ,Smart Hospital®,
die alle Funktionsbereiche unseres Unterneh-
mens reprasentiert. Gleichzeitig motivieren wir
unsere Belegschaft, eigenen Ideen und Projekte
einzubringen, die zum Smart Hospital beitra-
gen. Ein Beispiel dafiirist der ,Innovation Con-
test”, der 2019 zum ersten Mal stattgefunden
hatund bei dem insgesamt 17 Projekte aus ganz
unterschiedlichen Bereichen vorgestellt wur-
den. Auch konstruktive Kritik gehort zu einem
Change-Prozess. Entscheidend ist dabei, dass
diese Kritik angstfrei und ohne Sorge vor mog-

lichen Repressalien oder beruflichen Nachteilen
geduflert werden kann. Wir haben daher mit
,Vorstand im Dialog” einen eigenen Kanal ein-
gerichtet, iiber den Mitarbeiter - auf Wunsch
anonym - den Vorstand direkt iiber Fehlent-
wicklungen informieren kénnen.

Kontinuitat und Disziplin

Wiirde man heute alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Universititsmedizin Essen be-
fragen, was Smart Hospital eigentlich bedeu-
tet - man wiirde eine Vielzahl unterschiedli-
cher Antworten erhalten. Es wiirde sicherlich
auch eine Menge Riickmeldungen mit dem Te-
nor geben, eigentlich wisse man immer noch
nicht genau, was hinter diesem Begriff und
der Umsetzung im Hause stecke. Dieser Kanon
an unterschiedlichen Antworten ist durchaus
normal. Es ist illusorisch anzunehmen, dass
in einem derart vielschichtigen Prozess alle Be-
teiligten das gleiche Verstindnis haben, gerade
weil auch die individuellen Auswirkungen und
Wahrnehmungen unterschiedlich sind. Was
allerdings zwingend gewdhrleistet sein muss,
ist eine Kongruenz der wesentlichen Kernbot-
schaften, die iiber lange Zeit wiederholt und
damit auch ,gelernt” werden. Der Weg zum
Smart Hospital ist ein evolutiondrer Prozess,
kein Sprint, sondern ein Marathonlauf. Alle
Verdnderungsprozesse benotigen neben einer
klaren Strategie und einer konsistenten Um-
setzung auch in erheblichem Mafe den Faktor
Zeit. Insofern muss von vornherein akzeptiert
werden, dass nicht nur der Transformationspro-
zess selbst, sondern auch die begleitende Kom-
munikation einen langen Atem braucht, bisalle
Ziele erreicht werden.

Limitierte Ressourcen akzeptieren, Tenor
kontinuierlich nachschdrfen

Als Anstalt 6ffentlichen Rechts und als universi-
tare Einrichtung hangt die Universitdtsmedizin
Essen in ganz besonderem Mafie von den poli-
tischen Rahmenbedingungen und der damit
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verbundenen Beschrinkung finanzieller und
personeller Ressourcen ab. Die Begrenztheit
der Ressourcen auch in der Kommunikations-
arbeit sind daher ein entscheidender Faktor in
der taglichen Arbeit, aber auch im Transforma-
tionsprozess zum Smart Hospital. Allein schon
aufgrund des fehlenden Budgets sind grofe,
budgetintensive Kampagnen nach innen, aber
auch nach aufRen undenkbar - fiir das Smart
Hospital, aber auch fiir andere Themen. Ist das
ein grofler Nachteil? Nicht unbedingt. Vielmehr
fordern die limitierten finanziellen Kapazititen
eine gut durchdachte, zielgerichtete und lang-
fristig angelegte Kommunikationsstrategie. Si-
cherlich wiren manchmal Sonderkampagnen
hilfreich. Aber man lduft auch nicht Gefahr,
nutzlose Strohfeuer zu produzieren. Akzentu-
ierung, Schwerpunktsetzung und ein verniinf-
tiger Einsatz der vorhandenen Mittel haben da-
her durchaus positive Auswirkungen auf den
gesamten Kommunikationserfolg.

Die Balance halten

Ein Change-Prozess in einem grofden Unterneh-
men kann niemals basisdemokratisch ablau-
fen. Es ist origindre Aufgabe des Vorstands und
der Fiihrungsmannschaft, Strategien zu entwi-
ckeln und umzusetzen. Aber eine Umwilzung,
die die Arbeitsplitze von 8.500 Mitarbeitern be-
trifftund einen Grof3teil davon dauerhaft veran-
dern wird, kann nicht erfolgreich ohne Dialog
und die Moglichkeiten zur Mitwirkung tiberge-
stiilpt werden. Entscheidend sind klare Verant-
wortlichkeiten und, bei aller Konsequenz in der
Umsetzung der Strategie, auch glaubwiirdige
partizipative Elemente, um Mitarbeiter auf dem
langen Weg zum Smart Hospital mitzunehmen
und zu iiberzeugen. Dabei geht es nicht um ein
grundsatzliches infrage stellen, sondern um
Moglichkeiten der Einwirkung und des Enga-
gements. Dieser schmale Grat zwischen zu viel
und zu wenig Partizipation muss sehr sorgfaltig
austariert werden. Die im Zuge des Change-Pro-
zesses neu entwickelten Kommunikationsme-
dien folgen genau diesem Grundgedanken. Sie

informieren interne und externe Zielgruppen
regelmdflig und umfassend tiber den einge-
schlagenen Weg und ,iibersetzen® die Grund-
idee des Smart Hospital immer wieder in kon-
krete Beispiele, sei es aus Sicht der Patienten
oder der Mitarbeiter. Damit schaffen wir nicht
nur Akzeptanz und Verstandlichkeit - wir schaf-
fen auch die Grundlage fiir einen kontinuierli-
chen Dialog mit allen unseren Bezugs- und An-
spruchsgruppen.

Smart Hospital als Grundlage
zur Markenpositionierung

Der Change-Prozess zum Smart Hospital ver-
andert nicht nur Struktur, Selbstverstindnis
und Arbeitsweise der Universititsmedizin Es-
sen. Smart Hospital fungiert gewissermafien
in einer Doppelrolle auch als zentrale Grund-
lage fiir die Neupositionierung des Konzerns als
starke Marke.

Anders als viele andere Universitdtsklini-
ken in Deutschland besitzt die Universititsme-
dizin in Essen keine lange Tradition. Gegriindet
1909 als stadtische Krankenanstalt, hat sie erst
1963 universitdren Status erlangt. Es gibt hier
keine Nobelpreistrager und keine jahrhundert-
alte Tradition mit einer entsprechenden Anzie-
hungskraft, die daraus erwdchst. Stattdessen
ein sehr kompetitives Umfeld mit einer hohen
Krankenhausdichte in Essen und den umlie-
genden Stadten sowie einem damit verbunde-
nen Wettbewerb nicht nur um Patienten, son-
dern zunehmend auch um Pflegekrifte und
Arzte. Dieses vermeintliche Defizit - ndmlich
dasFehlen von auf Tradition basierender Strahl-
kraft - ist aber ebenso wie die im Umbruch be-
findliche Metropolregion Ruhr gleichermafRen
eine grofle Chance: Eingebettet in den immer
noch schmerzlichen Strukturwandel reprdsen-
tiert die Universitatsmedizin Essen den positi-
ven Zukunftsentwurf einer modernen, digita-
len Zukunftsbranche Gesundheitswirtschaft,
die die alten Industrien wie Kohle und Stahl
abgel6st hat und bereits heute in Essen grofdter
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Arbeitgeber ist. Insofern ist die Transformation
zum Smart Hospital nicht nur ein innerklini-
scher Prozess. Smart Hospital steht auch fiir
den neuen, authentischen und damit glaub-
wiirdigen Markenkern:

Nicht Tradition, sondern Moderne und Innova-
tion definieren das Selbstverstandnis und das
Alleinstellungsmerkmal der Universitatsmedi-
zin Essen.

Damit untrennbar verbunden ist auch die op-
tische Neugestaltung unseres Erscheinungs-
bildes. Das ehemalige Corporate Design lehnte
sich noch eng an das Erscheinungsbild der eins-
tigen Gesamthochschule Essen an, die nach
der Fusion zur Universitit Duisburg-Essen aber
nicht mehr existiert. Wann, wenn nicht im
aktuellen Change-Prozess, ist es angezeigt,
sowohl die Wort-Bild-Marke als auch das Logo
selbst zu modernisieren und damit den Weg
zum Smart Hospital sichtbar zu untermauern?
Damit einher geht eine neue Markenarchitek-
tur, die die einzelnen Zentren, Kliniken und In-
stitute logisch und nach einer klaren Systema-

Achim Struchholz

tik anordnet und damit sowohl diese Einrich-
tungen selbst als auch die Dachmarke starke.
Diese optische Neugestaltung der Marke mo-
dernisiert nicht nur das dufdere Erscheinungs-
bild und unterstreicht den Modernisierungs-
prozess. Sie ist auch gewissermafien ein Stra-
tegieverstdrker, ein starkes, fiir jeden wahr-
nehmbares Signal nach innen und aufRen, dass
sich die Universititsmedizin Essen im Wandel
befindet und fiir die Zukunft aufstellt.

Zusammenfassung

Die Medizin und mit ihr die Kliniklandschaft
steht nicht nur technisch, sondern auch kul-
turell vor einem umfassenden Change-Prozess.
Wie bei allen Transformationsprozessen gilt:
Kommunikation ist die Schliisseldisziplin fiir
einen erfolgreichen und nachhaltigen Wandel.
Veranderungen lésen hdufig Widerstdnde aus.
Aber sie sind auch eine Chance, sich neu auf-
zustellen, zusammenzuwachsen und einen ge-
meinsamen Spirit zu entwickeln. Das verfolgen
wir an der Universitidtsmedizin Essen: In einem
verniinftigen, transparenten und vertrauens-
vollen Miteinander gemeinsam den Weg zum
Smart Hospital weiter zu gehen.
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