innovation

Innovationsprozesse
sinnvoll gestalten

In der Langzeitpflege gibt es viele Mdglichkeiten fir Innovationen und Ideen gibt es er-
fahrungsgemdéss mehr als genug, wenn das Gefiihl vermittelt wird, dass diese willkom-
men sind. Deshalb ist eine Ideen-Auswahl notwendig. Mit einem Vorprojekt werden
Konzeptvarianten erarbeitet und deren Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit
abgeklart. Beim nachfolgenden Projekt besteht die Herausforderung darin, neben dem
dringenden Tagesgeschéft gentigend Zeit fir die wichtigen Innovationen zu schaffen.
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n der Langzeitpflege gibt es durchaus

Maéglichkeiten fir Innovationen'. Dabei

gilt es zwischen verschiedenen Arten zu
unterscheiden. Einen Eindruck Uber die
Spannweite von Innovationen gibt fol-
gende Aufzéhlung:
e Bei innovativen Marktsegmenten wer-
den andere Kundengruppen als bisher
Ublich gewahlt. Ein Beispiel ist die Kom-
bination von Kinderkrippe und Pflege-
heim, welche gemeinsam einen Teil der
Infrastruktur nutzen und durch geschickt
gestaltete Begegnungsrdume und ge-
meinsame Aktivitdten das Leben von
Kindern und Betagten bereichern.
Mit innovativen Leistungen werden die
Bedurfnisse bestimmter Kunden mit an-
deren Leistungen als bisher befriedigt.
Ein Beispiel daflr ist die bezahlte Fami-
lienpflege, bei welcher eine Organisa-
tion? Privatpersonen zur Pflege und Be-
treuung sucht, befahigt, ihnen Bewoh-
nerinnen und Bewohner vermittelt, sie
begleitet und sie zeitweise von ihrer Ar-
beit entlastet.
Bei innovativen Arbeitsprozessen wer-
den die gleichen oder besseren Leistun-
gen erstellt aber auf andere Art und
Weise. Ein Beispiel einer veranderten
Arbeitsteilung ist der Ubergang von der
Funktionspflege zur Bezugspflege.
Die innovativen Hilfsmittel kdnnen vie-
lerlei Wirkungen entfalten. Zum Beispiel
erleichtern mobile Systeme das Erfas-
sen von Medikamenten, Pflegemateria-
lien, Kérperpflegeprodukten sowie von

1 «Innovation bedeutet, neue Dinge zu tun» (The-
odore Livitt, ehemaliger Professor der Harvard Busi-
ness School USA)

2 Im Kanton Zurich versuchte das Schweizerische
Rote Kreuz eine Familienpflege zu etablieren.
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Konsumationen in der Cafeteria und von
der Kiche. Durch ein solches System
steigen in der Regel die Ertrage, weil
das Verrechnen ohne Hilfsmittel 6fters
vergessen geht.

Innovative Kooperationen erdffnen ver-
schiedene Suchfelder: Lokale Alters-
stltzpunkte erschliessen Synergiepo-
tentiale von verschiedenen Leistungs-
anbietern (Wohngruppe oder Heim, Spi-
tex, Pro Senectute etc.). Horizontal kdn-
nen zwischen verschiedenen Heimen
und Pflegewohngruppen neue Formen
der Zusammenarbeit gesucht werden,
vertikal bieten sich Spitaler, Arzte, Liefe-
ranten sowie die Angehorigen und die
Bewohnerinnen und Bewohner an, um
eine neue Arbeitsteilung zu finden und
lateral werden Synergien mit total bran-
chenfremden Organisationen gesucht,
zum Beispiel mit der Gartnerei oder den
Genossenschaftswohnungen in der
Nachbarschaft.

|deensuche
und -auswahl

Vorprojekt

Von Ruth Koppel

Der Innovationsprozess umfasst

drei Phasen

Der Innovationsprozess lasst sich in drei
Phasen gliedern, wobei eine einzelne Idee
nicht alle Phasen durchlaufen muss (siehe
Abbildung 1):

1. Ideensuche und -auswahl

2. Vorprojekt

3. Projekt

Ideensuche: maglichst viel Ideen
sammeln

Das Ideenpotenzial in einer Organisation
ist in der Regel sehr gross und die Ideen-
quellen sind vielfaltig, wie folgende Auf-
zahlung zeigt.

Am fokussiertesten lauft die
Ideensuche ab, wenn eine
Lésung flr ein konkretes
Problem gesucht wird. Nach-
dem die Diagnose erarbeitet
und fir das Beheben des
Problems nicht nur ein Man-
gel zu beseitigen ist, kénnen Lésungsi-
deen mit verschiedenen Kreativitdtsme-
thoden gesucht werden wie zum Beispiel
mit Brainstorming, Brainwriting und
Mindmapping.

Abb. 1:
Der Innovationsprozess
mit drei Phasen

Projekt

Der kontinuierli-
chen Verbesse-
rungsprozess
(KVP) ist eine
Methode aus
dem Qualitdétsmanagement. Er soll zur
stéandigen Verbesserung und der Leistun-
gen und der Effizienz einer Organisation
fihren. Unterschiedlich zusammenge-
setzte Teams suchen beim KVP regelmas-
sig Verbesserungsmaglichkeiten zum Bei-
spiel fur verschiedene Ablaufe: Wie kén-
nen nicht wertschopfende Tatigkeiten eli-
miniert werden (zum Beispiel Ruckfra-
gen)? Wie koénnen Ablaufe vereinfacht
werden? Ist es moglich, die Durchlaufzei-
ten zu verkilrzen (zum Beispiel beim Be-
stellen von Wahlmenus fiirs Mittag- und
Nachtessen)?
Bei der Chancensu-
che werden bei-
spielsweise flr vor-
handene Ressour-
cen zusétzliche
Méglichkeiten ge-
sucht: Welche Mag-
lichkeiten erdffnen
die neuen Computer in den Stationszim-
mern, welche fir die Bedarfskldrung an-
geschafft wurden? Welche Mdaglichkeiten
ergeben sich fir das Heim aus dem Bau
der Alterswohnungen in der Nachbar-
schaft? Welches Spezialwissen ist bei den
einzelnen Mitarbeitern und Bewohnerin-
nen vorhanden, welches flr das Heim ge-
nutzt werden kdénnte (Theologiestudium
eines Zivildienstleistenden, Kenntnisse
von Heilpflanzen einer Bewohnerin etc.)?
Aus einer (syste-
‘ ‘ i ) ) matischen) Markt-
beobachtung und
-analyse entste-
hen viele fach-
spezifischeldeen:
Der Abend in der Erfa-Gruppe, der Besuch
der Fachausstellung, die Prasentation ei-
nes Lieferanten, das Lesen von Fachzeit-
schriften, die Strategiesitzung: in all die-
sen Situationen entstehen Ideen, welche
Kadermitglieder, Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, aber auch Mitglieder der Betriebs-
kommission und weitere Personen ein-
bringen kénnen, wenn eine Gelegenheit
dazu vorhanden ist.
Blitzideen entstehen un-
systematisch. Eine Studie
des Kienbaum Forums?,
welche in verschiedenen
Wirtschaftsbereichen un-
tersuchte, woher neue
Ideen kommen, stellt fest,
dass 28% «in der Natur»
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und 13% in den Ferien gefunden werden.
Heimbezogene Blitzideen kdnnen ver-
schiedene Leute haben, auch Besucherin-
nen, Bewohner und Lieferanten. Sollen
diese Ideen nicht verloren gehen, muss
eine Moglichkeit bestehen, um sie depo-
nieren zu kénnen.

Ideenauswahl: Wichtiges von
Unwichtigem trennen
Erfahrungsgemass haben Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter Dutzende von Ideen,
wenn sie merken, dass diese willkommen
sind. Die Ideen kénnen den eigenen Ar-
beitsbereich oder das restliche Heim be-
treffen. Ein institutionalisiertes Vorschlags-
wesen mit einem entsprechenden Brief-
kasten hilft, dass Ideen den Weg zur rich-
tigen Stelle finden.

Eine einzelne Idee allein zu bewerten ist
fr Vorgesetzte schwierig. Darum lohnt es
sich, die Ideen — sofern sie nicht wegen
dem geringen Aufwand und ohne nega-
tive Nebenwirkungen sofort umgesetzt
werden kénnen —wahrend einigen Mona-
ten zu sammeln. Dabei ist es sinnvoll, ei-
nen Endtermin zum Einreichen von Ideen
zu bestimmen und das Datum bekannt zu
geben, bis wann eine Antwort gegeben
wird. Alle Ideen werden bezlglich zwei Di-
mensionen bewertet (siehe Abbildung 2):
Wie gross ist die Wirkung und wie gross
ist der Umsetzungsaufwand?

Vorprojekt

—

—

Wirkung

vergessen

\

Umsetzung

einfach schwierig

Abb.2: Ideen auswiéhlen und weiteres
Vorgehen wahlen

Vorprojekte beseitigen Unsicher-
heiten

Ein Vorprojekt wird dann durchgeflhrt,
wenn eine Idee mit einem grésseren In-
novationsgrad vorliegt, bei welcher noch
vieles unklar ist. Folgende Arten von Fra-
gen sind zu klaren: Welche unterschiedli-
chen Konzepte gibt es fir die Losung?
Wird die vermutete Wirkung eintreffen

und unter welchen Bedingungen (Wirk-
samkeit)? Welches Konzept ist am vorteil-
haftesten (Wirtschaftlichkeit)? Ist es um-
setzbar (Machbarkeit)? Vorprojekte kon-
nen zeitlich unberechenbar sein, weil man
zum voraus nicht weiss, wie viele Schlau-
fen beim Suchen einer Lésung zu durch-
laufen sind.

Das Ziel eines Vorprojekts ist es, mog-
lichst frih Klarheit zu schaffen, damit zu
einem spateren Zeitpunkt keine Grund-
satzfragen und Antrage zum Andern des
Konzeptes mehr auftauchen. Es ebnet
auch den politischen Weg zur Genehmi-
gung eines Kredites. Die folgende Projekt-
phase kann dann zuverldssig terminiert
und straff durchgefliihrt werden.

Projekte: lieber wenige und schnell

statt viele und langsam

Eine Untersuchung von Wildemann* hat

ergeben, dass Innovationsprojekte haufig

aus dem Ruder laufen und Projektabwei-
chungen — zumindest in Industrie-Unter-
nehmen — alltaglich sind. Um je flinfzig

Prozent Uberschritten wurden gemass

dieser Untersuchung bei 30% der Pro-

jekte die Projektkosten und — was viel gra-
vierender ist — bei 38% der Projekte die

Herstellkosten des entwickelten Produk-

tes. Das Projekt dauerte bei jedem vierten

Projekt doppelt so lange, wie geplant.

Damit ein Innovationsprojekt lenkbar (be-

herrschbar) wird, geben verschiedene Au-

toren® folgende Ratschléage:

e Ein Vorprojekt klart die grundséatzlichen
Fragen, sodass im Projekt selbst keine
groésseren Suchschleifen mehr notwen-
dig sind.

e Die Projektbeteiligten werden zu einem
gewissen Prozentsatz und zu bestimm-
ten (Halb-) Tagen vom Tagesgeschéft
freigestellt, damit das Dringende (Ta-
gesgeschaft) nicht das Wichtige (Inno-
vationsprojekt) verdrangt.

e Studieren statt Andern: Damit wichtige
Informationen nicht erst bei der Einflh-
rung auftauchen, arbeiten Vertreterin-
nen und Vertreter aller betroffenen Ar-
beitsablaufe bereits beim Erarbeiten
des Konzeptes mit.

e Projektdurchhanger werden vermieden
indem intensive Arbeit am Anfang statt
Hektik am Ende stattfindet. Dazu wird

3 Kienbaum Forum, Akademie fir Fihrung und In-
novation in Wirtschaft und Gesellschaft: Studie «The
Return of Innovation», 1992 prasentiert durch Berth,
Rolf

4 Wildemann, Horst: Optimieren von Entwick-
lungszeiten, Miinchen 1993, S. 53 und S. 97

5 Wildemann, Horst: ebenda; Boutellier, Roman:
verschiedene Vortrage 1997/98
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Abb. 3: Flaschenhals-Management: Entscheiden, was nicht zu tun ist!

der Projektfortschritt anhand von Mei-
lensteinen kontrolliert.

e Durch ein Parallelisieren der Tétigkeiten
in der Realisierungsphase wird der Ab-
lauf beschleunigt. Die Voraussetzung
dazu wird geschaffen, indem alle fir die
Umsetzung Verantwortlichen von An-
fang an im Projektteam vertreten sind.

e Der Innovationsprozess wird durch das
Optimieren von Flaschenhélsen be-
schleunigt. Beim Flaschenhals-Manage-
ment es geht es in erster Linie darum
ZU bestimmen, was nicht mehr getan
werden soll. Hier gilt die Regel: «Die al-
ten Projekte sind die Feinde der neuen.»
Eventuell leichtfertig erteilte Auftrage
binden Ressourcen und schaffen Berge
von Pendenzen. Konzentriert sich der

NOVA 42005

Flaschenhals bei einer einzigen Person,
so stellt sich zuerst einmal die Frage ei-
ner Arbeitsumverteilung. Ergeben sich
bei mehreren Personen Flaschenhals-Si-
tuationen, so sind Projekte zu strei-
chen

Ein Teil der Innovationen wird von den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern begeistert
aufgenommen und vorangetrieben, ein
anderer Teil vehement bekampft. Eine der
wichtigen Ursachen fiir das unterschiedli-
che Verhalten liegt darin, dass es aus der
Sicht der einzelnen Mitarbeiterin kompe-
tenz-verstarkende und kompetenz-zersto-
rende Innovationen gibt. Im ersten Fall ist
es eine Investition in die eigenen Fahigkei-
ten, im zweiten Fall werden langjéahrige Er-

fahrungen zunichte gemacht. Die Reakti-
onen sind in beiden Fallen sehr gut ver-
sténdlich und mogliche Lésungen sind fr
den konkreten Fall zu suchen.

Die Leitung kann sich bei Innovationspro-
jekten nicht darauf beschréanken, diese an-
zustossen. Sie ist auch gefordert, den In-
novationsprozess sorgféltig zu gestalten
und ihn zu begleiten, da unvermeidlich
verschiedene Hindernisse im Laufe des
Innovationsprozesses auftauchen wer-
den.
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