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Einleitung

Dieser evidenzbasierte Leitfaden wurde anhand einer systematischen Literaturrecherche und
umfassender Primarforschung entwickelt (Greenhalgh et al., 2017). Er soll Ihnen dabei helfen,
Uber Ideen und Ziele fir ein technikbasiertes Projekt im Gesundheits- oder Sozialwesen
nachzudenken und einen Projektplan zu erstellen. Viele solcher Projekte scheitern, jedoch gibt

es Moglichkeiten, die Erfolgsaussichten Ihres Projekts zu verbessern.

Technikbasierte Verdanderungen im Gesundheitswesen zeichnen sich durch Komplexitat aus - in
der Regel haben sie mehrere Komponenten, die auf vielfdltige Weise miteinander interagieren
und nicht genau kontrolliert oder vorhergesagt werden konnen. Je komplexer eine
technikbasierte Verdnderung ist, desto unwahrscheinlicher ist ihre nachhaltige
Implementierung im Gesundheitswesen (Kunze, 2020). Dieser Leitfaden hilft lhnen, die
verschiedenen Komplexitatsbereiche (also Unsicherheiten, gegenseitige Abhdngigkeiten und
mogliche unbeabsichtigte Folgen) in Ihrem Projekt zu erkennen und Maoglichkeiten zu finden,
Komplexitdt zu reduzieren oder damit umzugehen (z. B. indem bestimmte Aspekte vereinfacht

oder Risiken verringert werden).

Verwendung dieses Leitfadens

Wir empfehlen lhnen, diesen Leitfaden so friih wie moglich zu verwenden und ihn im Verlauf
Ihres Projekts kontinuierlich einzusetzen. Fiir eine erste Orientierung reicht eine Sichtung der
Leitfragen, wahrend das sorgfdltige Durcharbeiten im Detail wesentlich langer dauert. Es gibt
nicht nur einen Weg, diesen Leitfaden zu verwenden - vielmehr soll er zu Gesprachen anregen
und lhnen dabei helfen, verschiedene fachliche (z. B. klinische, technische und wirtschaftliche)
Perspektiven zusammenzubringen. Sie kdnnen auch verschiedenen Personen in lhrem Team
damit beauftragen einzelne Teile des Leitfadens detailliert zu bearbeiten. Anschlielend kénnen
Sie die Antworten zusammentragen und untereinander vergleichen. Zusatzlich besteht die

Moglichkeit, einen moderierten Workshop mit dem Projektteam durchzufiihren.

Aufbau dieses Leitfadens

Teil 1 dieses Leitfadens ist in die sieben Komplexitatsbereiche des bereits entwickelten NASSS-

Frameworks (Greenhalgh et al., 2017) unterteilt, die jeweils wiederum in zwei Bereiche

aufgeteilt sind:

a) Ein Freitextfeld, in dem Sie den Komplexitdtsbereich in lhren eigenen Worten beschreiben
konnen. Das Feld dient dazu, Aspekte, Technologien und Personen zu identifizieren, die fir



Ihr spezifisches Projekt relevant sind und zu skizzieren, wie diese zusammenhangen. Nutzen
Sie dazu eine erzahlende Form (d. h. nicht in Form von Tabellen oder einer Aufzdhlung), um
die Komplexitat (und das ggf. damit verbundene ,Durcheinander”) des Projekts zu erfassen.
Dadurch kénnen Sie die ,Geschichte” der bisherigen Ereignisse aufzeichnen und
gegenseitige Abhdngigkeiten sowie komplexe Aspekte identifizieren, die zum Erfolg oder
Misserfolg des Projekts beitragen konnten.

b) Einige Fragen, die lhnen dabei helfen sollen, relevante Komplexitdten einzuschatzen. Je
mehr ,Stimme zu“-Kastchen Sie ankreuzen, desto hoher ist die Komplexitat in diesem
Bereich. (Beachten Sie dabei, dass die einzelnen Fragen keine dquivalente Gewichtung
haben, sodass Sie durch Addieren der Hikchen auch keine Gesamtbeurteilung erhalten). Die
Fragen auf oberster Ebene sind relativ allgemein und unspezifisch. Wenn eine Frage jedoch
far lhr geplantes Projekt besonders relevant ist, kdnnen Sie in den darauffolgenden Fragen
ins Detail gehen. Idealerweise sollten Sie in der Lage sein, lhre Antworten mit
wissenschaftlichen Nachweisen, wie beispielsweise Forschungsergebnissen oder von lhnen
selbst erhobenen Daten (z. B. aus Interviews oder Gruppendiskussionen) zu untermauern.
Einige Fragen werden flr lhr Projekt nicht relevant sein. Kreuzen Sie fur diese ,Nicht
zutreffend oder nicht bekannt" an. Wenn eine Frage relevant erscheint, Sie sich aber nicht
sicher sind, wie Sie diese beantworten sollen, kreuzen Sie ebenfalls ,Nicht zutreffend oder
nicht bekannt" an und besprechen Sie diese Frage gegebenenfalls spater mit Kolleg*innen.

Es gibt vermutlich Situationen, bei denen Sie zwischen Folgendem unterscheiden mussen:

¢ Informationen, die Sie noch nicht haben, aber herausfinden kénnen (beispielsweise Gber

Interviews) und

e Informationen, die nicht vorab herauszufinden sind und mit denen im Verlauf des

Projekts umgegangen werden muss.

Anmerkung: [1] Eine einzelne Person wird nicht alle Fragen beantworten kénnen. Wenn Sie eine Reihe
von Personen in Ihrer |Institution miteinbeziehen, sollte es allerdings méglich sein, alle
Komplexitéiitsbereiche zu adressieren. Fiir jeden Bereich gibt es einen Vorschlag, welche Person
wahrscheinlich am besten dafiir geeignet ist, die Fragen zu beantworten. [2] Die Kdstchen zum Ankreuzen
geben eine strukturierte und lineare Perspektive vor. Denken Sie daran, dass komplexe Verdnderungen
von Natur aus in einem unstrukturierten und unvorhersehbaren Prozess verlaufen. Das Ankreuzen von

Kdstchen kann jedoch dabei helfen, die Komplexitdt fiir Sie greifbarer zu machen.



Teil 2 soll Ihnen im Anschluss dabei helfen, mit den verschiedenen Arten von Komplexitat in

Ihrem Projekt umzugehen. Er besteht aus konkreten Hinweisen, die bei der Planung und dem

Management eines Implementierungsprojektes dabei helfen zu tberlegen,

e wie Sie die Komplexitat reduzieren kénnen, wo es moglich ist (z. B. indem Sie den

Umfang des Projekts einschranken) und

e wie Sie mit Komplexitdt umgehen kénnen, falls diese nicht reduziert werden kann (z. B.

indem Sie Mitarbeiter*innen zusammenbringen, um eine Situation besser zu verstehen).

1 Gesundheitssituation

1A Gesundheitsproblem

1B Komorbiditdten und
Funktionseinschrankungen

1C Sozio-kulturelle Einflussfaktoren

2 Technologie

2A Qualitdtseigenschaften

2B Kompetenzanforderungen

2C Generierte Informationen /
Handlungsoptionen

2D Vertriebs- und Versorgungsmaodell
2E Lizenzfragen

3 Nutzen / Nutzenversprechen

3A Mehrwert fur Hersteller / Anbieter
3B Nutzen|versprechen) fir Patienten /
Anwender

4 Anwender

4A Fachkrafte (Rolle, berufliches
Selbstverstandnis)

4B Patient / Klient

4C Zugehdrige und Ehrenamtliche

5 Institution(en)

5A Innovationsfahigkeit

5B Bereitschaft fur die spezifische Technik
5C Entscheidungsprozess [ Finanzierung
5D Anforderungen an Prozessanderungen
5E Implementierungsaufwand

7 Langfristige Einbettung und
Anpassung

5 Institution

4 Anwender -

1 Gesundheits-
situation

6 Makro-Ebene

6A Gesundheitspolitische Rahmenbedingungen
6B Rechtliche Rahmenbedingungen

6C Fachverbande

60 Sozio-kulturelle Rahmenbedingen

6E Institutionstibergreifende Vernetzung

Abbildung 1: Komplexititsbereiche des NASSS-Frameworks
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6 Makro-Ebene

-

3 Nutzen
(-versprechen)

2 Technologie

7 langfristige Einbettung und

Anpassung

7A Anpassbarkeit der Technik
7B Umgang mit unerwarteten
Verdnderungen



TEIL 1: ANALYSE DER

KOMPLEXITAT IN IHREM
PROJEKT

Komplexitatsbereich 1: Gesundheitssituation oder Anwendungsbereich

Eine klinisch tétige Person oder Forscher*in kénnte am besten geeignet sein um diesen Abschnitt auszufiillen.

Innovation oder Technologie entwickelt wurde (z. B. Herzinsuffizienz, psychische
Gesundheit, soziale Isolation). In manchen Situationen wird es keine spezifische

4 Beschreiben Sie kurz die Gesundheitssituation oder Anwendungsbereich, fiir die die
g Erkrankung oder keinen spezifischen Anwendungsbereich geben.



Die folgenden Fragen helfen Ihnen dabei zu entscheiden, ob die Erkrankung oder der
Anwendungsbereich klar definiert sowie gut verstindlich sind und ob der Verlauf und die
Auswirkungen auf die Versorgung vorhersehbar sind. Hier geht es nicht darum, ob die Krankheit

schwerwiegend ist, sondern ob Sie absehen kénnen, was als Ndchstes passieren wird.

Stimme Stimme Nicht

zu nicht zu zutreffend
oder nicht
bekannt

Es bestehen erhebliche Unsicherheiten tiber die

Gesundheitssituation oder den Anwendungsbereich
Weitere Details
z.B.

o Die Gesundheitssituation oder der Anwendungsbereich sind nicht
klar definiert, oder es ist zu wenig dariber bekannt, um eine
fundierte Planung vorzunehmen

e Die von der Einschrankung (z. B. Krankheit) betroffene
Bevolkerung ist nicht klar definiert

e Die Einschrankung betrifft Personen auf unterschiedliche Weise,
sodass eine einheitliche Losung wahrscheinlich nicht funktionieren
wird

e Personen mit dieser Einschrankung befinden sich wahrscheinlich
in der Betreuung mehrerer Fachkrifte und/oder in mehr als einem
Versorgungspfad

Bei den mit der Erkrankung betroffenen Personen kdnnen
zusatzliche Komorbiditédten oder Beeintrédchtigungen die
Fahigkeit und damit den Nutzen der Technologie oder der
Dienstleistung beeinflussen
z. B.

e  Physische oder psychische Komorbiditaten

e  Kognitive Beeintrachtigungen

Bei den betroffenen Personen kénnen sich soziale oder
kulturelle Einfliisse auf die Fahigkeit und damit den Nutzen

der Technologie oder Dienstleistung auswirken
z.B.
e Armut
e Soziale Ausgrenzung, z. B. durch Drogenkonsum oder
Obdachlosigkeit
e Religitse Traditionen oder Erwartungen an den Umgang mit der
Erkrankung
e Geringe Gesundheitskompetenz (eingeschrankte Fahigkeit, um
gesundheitliche Beeintrachtigungen zu verstehen und damit
umzugehen)
e Geringe Kenntnisse Uber die Versorgungsstrukturen (wie
Gesundheitsdienstleister arbeiten und wie man diese erreicht)
e Geringe Digitalkompetenz (eingeschrankte Fahigkeit, neue IT-
Produkte zu benutzen oder deren Nutzung zu erlernen)
e Nichtin der Lage dazu sein, die vom Fachpersonal benutzte
Fachsprache zu verstehen



Stimme Stimme
zu nicht zu

Die von der Einschrinkung betroffene Bevélkerung und/oder
die Art und Weise, wie damit umgegangen wird, wird sich
wahrscheinlich in den nachsten 3-5 Jahren erheblich
verandern.

ZUSAMMENFASSUNG: Die Gesundheitssituation oder der
Anwendungsbereich sind sehr komplex, was sich auf den

Erfolg des Projekts auswirken kann

Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Komplexitatsbereich 2: Technologie (oder eine andere Innovation)

Der/die Technologieentwickler*in kénnte am besten geeignet sein, um diesen Abschnitt auszufiillen.

Beschreiben Sie die Technologie(n) oder eine andere Innovation. Es kann eine App, ein
Gerdt, ein Instrument, ein Verfahren oder Versorgungspfad, ein Algorithmus, ein
Modell, Hardware - oder eine Kombination daraus sein. Machen Sie deutlich, was
abgesehen von der Technologie noch neu ist (z. B. neue Arbeitsabldufe). Eine
Innovation kann auch eine alte Technologie (z. B. Telefon) sein, die auf eine neue Art
und Weise verwendet wird.

Die folgenden Fragen helfen Ihnen dabei zu entscheiden, ob die Technologie (und deren Funktionsweise zur
Verbesserung in der Versorgung) klar definiert und gut verstdndlich ist sowie absehbare Auswirkungen zeigen wird.

Stimme Stimme Nicht
zu nicht zu zutreffend
oder nicht
bekannt
Es bestehen erhebliche Unsicherheiten hinsichtlich der

Technologie als solche
z. B.

e Die Technologie lasst sich schwer beschreiben (z. B. Verbindung
mit einer versteckten Infrastruktur, Anbieter veroffentlicht keine
vollstéandigen Details)

e Die Technologie existiert noch nicht in einer stabilen und finalen
Form



Stimme Stimme
zu nicht zu

Es bestehen erhebliche Unsicherheiten hinsichtlich der

Herkunft der Technologie
z.B.
o Die Lieferkette fur die Technologie ist noch nicht vorhanden
e Die Technologie kann nicht einfach ersetzt werden (d. h., wenn
sich der Anbieter zurilickzieht, wére sie nicht woanders erhéltlich)

Es bestehen erhebliche Unsicherheiten hinsichtlich der

Leistung und Zuverldssigkeit der Technologie
z. B.
e Datenerfassung -und Ubertragung (wo relevant) sind noch nicht
genau oder zuverlassig
e Esbestehen erhebliche Bedenken hinsichtlich des Datenschutzes
oder der Sicherheit

Es bestehen erhebliche Unsicherheiten hinsichtlich der

Gebrauchstauglichkeit und Akzeptanz der Technologie
z.B.
e  Fir Personen ist es nicht moglich, die Technologie im kleinen
Rahmen zu testen, bevor man sie einsetzt
e Die von der Technologie generierten Daten oder Wissensinhalte
sind nicht verstandlich oder vertrauenswiirdig
e  Esgibt noch keinen Anhaltspunkt aus der Prototypenentwicklung,
der zeigt, dass die Zielgruppe die Technologie einfach und ohne
menschliche Hilfe (z. B. durch eine klinisch tatige Person,
Betreuungskraft oder Beratungsstelle) nutzen kénnen
e  Esgibt noch keinen Anhaltspunkt aus der Prototypenentwicklung,
der zeigt, dass die Zielgruppe die Technologie akzeptieren (z. B.,
dass sie Daten erzeugt, die verstandlich und zuverlassig sind und
die wiederspiegeln, wie die Erkrankung normalerweise versorgt
wird)

Es bestehen erhebliche technische Abhadngigkeiten
z. B.
e Eine Schliisseltechnologie muss auf mehreren technischen
Systemen installiert werden, um eine , Integration” zu erreichen
e Die Technologie kann nicht installiert werden, bis die IT-Systeme
der Institution aufgeriistet oder ausgewechselt wurden (z. B. neue
Hardware, bessere Bandbreite)
o Die Technologie wiirde es erfordern, dass einzelne Nutzende ihre
Gerate oder hauseigenen IT-Systeme aufristen
e Die Technologie iberschneidet sich auf unproduktive Art und
Weise mit einer bestehenden Technologie, die gleiche oder
dhnliche Funktionen erfillt

Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Stimme Stimme Nicht

zZu nicht zu zutreffend
oder nicht
bekannt

Die Technologie erfordert wahrscheinlich wesentliche

Anderungen der organisatorischen Aufgaben und Abliufe
z. B.

o Die Implementierung bedeutet, dass einige Mitarbeiter*innen
ihre Arbeit auf eine andere Art und Weise bewaltigen und/oder
mit anderen Personen zusammenarbeiten missen

e Die Implementierung der Technologie wird neue oder
unterschiedliche Schritte im gesamten Versorgungspfad erfordern
(z. B. neue administrative Prozesse)

Die Technologie (und/oder das von ihr unterstiitzte
Versorgungsmodell) wird sich wahrscheinlich in den

nachsten 3-5 Jahren erheblich verandern
z.B.

e Die Technologie hat ein begrenztes Anpassungspotenzial, um
zuklnftige klinischen Entwicklungen und andere Verdnderungen
zu berucksichtigen

e Die Technologiebereitstellung ist moglicherweise nicht nachhaltig
(z. B. ist das Kunden-Lieferanten-Verhaltnis schlecht oder der Ruf
des Unternehmens fragwiirdig)

ZUSAMMENFASSUNG: Die Technologie ist sehr komplex, was

sich auf den Erfolg des Projekts auswirken kann o -

10



Komplexitdatsbereich 3: Nutzen / Nutzenversprechen

Der/die Technologieentwickler*in und Geschdftsfiihrer*in kénnte am besten geeignet sein, um diesen Abschnitt
auszufiillen.

e

Beschreiben Sie den Mehrwert (finanziell oder anderweitig), den das neue
Technologie- und Versorgungsmodell generieren konnte. Fiir wirtschaftliche
Akteur*innen kann dies eine Rendite sein. Fiir Patient*innen kann es Heilung, Trost
oder Lebensqualitdt bedeuten.

Fiir Organisationen des Gesundheitswesens kann es sich um Verbesserungen in der
Versorgungsqualitat, der Effizienz (Zeitgewinn, mehr Freizeit fiir Mitarbeiter*innen),
der Sicherheit (einschlieBlich eines verringerten Risikos von Rechtsstreitigkeiten) oder
Inklusion handeln.

Die folgenden Fragen helfen lhnen dabei zu entscheiden, welche Art von Mehrwert durch die Technologie fiir
verschiedene Personengruppen erzeugt werden kann.

Stimme Stimme Nicht

zu nicht zu zutreffend
oder nicht
bekannt

Der wirtschaftliche Mehrwert der Technologie ist unklar

z. B.

Wenn die Technologie noch nicht final vorliegt, spricht wenig
dafir, in ihre weitere Entwicklung zu investieren

Die Technologie verfiigt nicht liber ein plausibles Geschaftsmodell,
einschlieBlich Vorabinvestitionen, einem klar definierten
Kundenstamm und Markttreibern, der Bericksichtigung von
Konkurrenzprodukten und einer realistischen Einschatzung der
Herausforderungen einer Implementierung in einem 6ffentlichen
Gesundheits- oder Versorgungsumfeld

11



Stimme Stimme
zu nicht zu

Der Mehrwert fiir die Zielgruppe (z. B. Patient*innen,
Kund*innen) ist unklar

z. B.

Es gibt keine qualitativ hochwertige (z. B. randomisierte
kontrollierte) Studien, die die Wirksamkeit der Technologie fiir
diese Patient*innen-/Kund*innengruppe belegen

Es ist nicht erwiesen, dass die Vorteile der Technologie die
potenziellen Nachteile Giberwiegen.

Die Wirksamkeit und Sicherheit der Technologie wurde nicht an
patient*innenrelevanten Endpunkten evaluiert

Der Mehrwert fiir Arzt*innen oder andere Mitarbeiter*innen
ist unklar

z. B.

Die Technologie kann zusatzliche Arbeit (oder andere Probleme)
far Mitarbeiter*innen mit direktem Kontakt zu Patientinnen und
Patienten verursachen

Es ist nicht erwiesen, dass die Vorteile der Technologie ihre
potentiellen Nachteile Gberwiegen

Der Mehrwert fiir das Gesundheitssystem (z. B. Wirksamkeit
und Kosteneffizienz) ist unklar

z. B.

Die Technologie (oder das technikunterstiitzte
Versorgungsmodell) hat keinen Vorteil gegeniber der
bestehenden Praxis

Die Technologie hat sich im Hinblick auf das Kosten-Nutzen-
Verhaltnis noch nicht als effektiv und rentabel erwiesen

Es gibt Sicherheitsbedenken bzgl. der Technologie oder dem
Versorgungsmodell

Dieses technikunterstiitzte Versorgungsmodell wurde noch nicht
erfolgreich in einem dhnlichen Rahmen vergleichbar mit dem hier
betrachteten, erfolgreich implementiert

Es gibt Bedenken, dass die Technologie zwar die Versorgung
einiger Patient*innen verbessert, jedoch die Ungleichheiten in der
Versorgung vergrofRern kénnte

Der gesetzliche Rahmen und die Zulassungen fiir die Technologie
liegen noch nicht vor

12

Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Stimme Stimme
zu nicht zu

Der Mehrwert fir diese bestimmte Gesundheitsinstitution ist

unklar
z. B.

e Die Technologie erfordert eine neue technische Infrastruktur,
bevor sie in Ihrer Institution eingefiihrt werden kann (siehe
Bereich , Technologie”)

o Die Technologie wird erhebliche Veranderungen in
organisatorischen Routineabldufen und Versorgungspfaden
erfordern (siehe Bereiche ,Technologie” und ,Institution(en))

e Aspekte des lokalen Beschaffungsprozesses erschweren die
Beschaffung der Technologie (siehe Bereich , Institution(en)“)

Die Technologie kdnnte fiir einige Akteurinnen und Akteure
keinen Mehrwert erzeugen (die Kosten liberwiegen

wahrscheinlich den Nutzen)
z.B.
e Potenzieller Einkommensverlust
e Destabilisierung eines Anbieters
e Versteckte Kosten oder Folgekosten

Das Nutzenversprechen der Technologie wird sich
wahrscheinlich in den nachsten 3-5 Jahren erheblich

verdandern
z.B.
e Eine neue, bessere Technologie wird auf den Markt kommen
o Der Markt fir die Technologie wird sich erheblich verandern (eine
wichtige regulatorische Entscheidung kdnnte getroffen oder
rickgdngig gemacht werden)

ZUSAMMENFASSUNG: Der Nutzen oder das
Nutzenversprechen weisen eine erhebliche Komplexitat auf,

was sich auf den Erfolg des Projekts auswirken kann

13

Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Komplexitatsbereich 4: Anwender*innen

Dieser Abschnitt sollte von oder im Namen aller Personen ausgefiillt werden, die die Technologie méglicherweise
verwenden.

Beschreiben Sie die beabsichtigten Anwender*innen der Technologie oder sonstigen
Innovation. Betrachten Sie dabei Patient*innen, fachfremde Personen, Professionelle,
Verwaltungs- und Hilfspersonal oder Supportmitarbeiter*innen. Gibt es Personen, die

. indirekt davon betroffen sein konnten (z. B. konnen klinisch tatige Personen die
Hauptnutzenden sein, wahrend das Verwaltungspersonal seine Prozesse verandern muss)?

Die folgenden Fragen helfen lhnen dabei zu entscheiden, ob die mit der Technologie direkt involvierten Personen
den Einsatzzweck kennen, den Einsatz als lohnend empfinden, sich bereit und motiviert fiihlen diese zu benutzen
und auszuprobieren und auch, was die Anreize fiir andere sein kénnten.

Stimme Stimme Nicht

zu nicht zu zutreffend
oder nicht
bekannt

Es ist unsicher, ob und wie Patientinnen und Patienten
/Betreuer*innen oder Biirger*innen die Technologie

annehmen werden
z.B.
e Die Technologie wiirde einen erheblichen Aufwand fir die
Patient*innen oder direkten Betreuer*innen bedeuten
e Manche Patient*innen werden die Technologie negativ bewerten
(z. B. ist sie ungeeignet fur ihr Zuhause oder sie erinnert sie an
eine Krankheit, die sie lieber vergessen wiirden)
e Nicht wenige Personen in der vorgesehenen Zielgruppe sind
moglicherweise nicht in der Lage oder nicht gewillt, den Umgang
der Technologie zu erlernen

14



Stimme
zu

Es ist unsicher, ob und wie die Patient*innen/Betreuer*innen

oder Biirger*innen die Technologie annehmen werden
z.B.

e Manche Mitarbeiter*innen stellen das Nutzenversprechen der
Technologie in Frage (z. B. sind sie der Meinung, dass deren
Einflihrung die Qualitadt oder Sicherheit der
Patient*innenversorgung gefahrden kénnte, oder sie glauben,
dass es zeitaufwandiger ist als die bestehende Praxis)

e Die Technologie wiirde erfordern, dass Mitarbeiter*innen ihre
Arbeitsablaufe anpassen und vielleicht eine neue, unerwiinschte
Rolle annehmen miissen (z. B. ,,Dateneingeber*in“)

e Manche Personen oder Teams haben nicht die entsprechenden
Ressourcen, Zeit oder Unterstiitzung, um den Umgang mit der
Technologie zu erlernen

e Die Mitarbeiter*innen wurden nicht dazu ausgebildet oder
werden nicht dabei unterstiitzt bei der Implementierung der
Technologie kreativ und flexibel zu sein

Die Auswirkungen fiir Menschen, die direkt von der

Technologie beeinflusst werden, sind unsicher
z.B.
o Die Technologie erfordert den Einsatz von anderen (z. B.
Angehdrige, Mitarbeiter*innen im Pflegeheim) die nicht in der
Lage oder nicht willens sind, den Umgang dieser zu erlernen
e Die Technologie wiirde die Arbeit anderer Personen lberflissig
machen oder erschweren

In den nachsten 3 bis 5 Jahren wird sich die Wahrnehmung
der Anwender*innen bzgl. der Technologie wahrscheinlich

erheblich verandern
z.B.
e  Wichtige Mitarbeiter*innengruppen werden wahrscheinlich ihre
Ansichten bzgl. der Technologie andern
e Patient*innen oder ihre Betreuer*innen werden wahrscheinlich
ihre Ansichten bzgl. der Technologie dndern

ZUSAMMENFASSUNG: Es besteht erhebliche Komplexitat in
Bezug auf die Anwender*innen, was sich auf den Erfolg des

Projekts auswirken kann
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Stimme
nicht zu

Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Komplexitatsbereich 5: Institution(en)

Personen, die die |Institution und die damit verbundenen Herausforderungen kennen, z. B.
Vorstandsmitglieder*innen oder Personalleiter*innen, kénnten am besten geeignet sein, um diesen Abschnitt
auszufiillen.

Beschreiben Sie kurz die am Projekt beteiligte(n) Institution(en) (z. B. private oder
offentliche Technologieunternehmen, Gesundheitsdienstleister, Sozialdienste). Um
welche Art von Institution handelt es sich? Wie ist sie strukturiert - und wie sind ihre
Arbeitsbedingungen? Wie ist ihre Erfolgsbilanz bei der Einfiihrung neuer
Technologien? Wie gut ist sie ausgestattet (sowohl in personeller als auch finanzieller
Hinsicht)? Gibt es viel Begeisterung fiir diese spezielle Technologie? Haufig sind
mehrere Institutionen beteiligt. Moglicherweise miissen Sie diesen Abschnitt fiir die
betroffenen Institutionen getrennt ausfiillen (und bei lhrer Planung die hochste
Komplexitatsbewertung verwenden, da das Vorhaben nur so stark ist wie sein
schwachstes Glied).

Die folgenden Fragen helfen Ihnen dabei zu entscheiden, ob die Institution geeignet und bereit ist, die Innovation
einzufiihren und ob die damit verbundene Arbeit klar definiert und geplant ist.
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Stimme Stimme
zu nicht zu

Die Kapazitat der Institution(en), technologische
Innovationen einzufiihren, ist begrenzt

z. B.

Der Fiihrungsstil der Institution ist schwach ausgepragt und deren
Ziele und Werte sind unklar

Interne (insbesondere) zwischenmenschliche Beziehungen,
speziell zwischen Manager*innen und klinisch tatigen Personen,
sind schlecht

Die Struktur ist ,top-down” und hierarchisch, sodass einzelne
Abteilungen ausgebremst werden, nach neuen Produkten und
Ideen Ausschau zu halten, und nur einen beschrankten Spielraum
haben, um Innovationen einzufiihren

Die Institution hat eine schlechte Erfolgsbilanz bei der Einflihrung
jeglicher Art von Veranderung

Es gibt keine ungebundenen Ressourcen (Personen oder Geld), die
in innovative Projekte flieen kénnten

Es ist keine ,lernende” Institution: Mitarbeiter*innen werden
nicht angehalten, sich zu treffen und tiber neue Ideen und
Projekte zu sprechen, es gibt nur wenige oder keine MaRnahmen,
um Daten zu sammeln und Fortschritte zu Gberprifen, und von
Risikobereitschaft wird abgeraten

Der digitale Reifegrad der Institution ist schwach ausgepragt

Die Institution ist fiir diese spezielle Innovation noch nicht

bereit

z. B.

Die Passung zwischen den Zielen der Institution und der
Innovation ist gering

Schlisselpersonen (insb. Fiihrungskrafte) lehnen die Innovation ab
oder sind von ihrem Mehrwert nicht Gberzeugt

Das Geschaftsmodell ist schlecht oder wird in Frage gestellt (siehe
Bereich ,,Nutzen / Nutzenversprechen”)

Die Auswirkungen (z. B. Arbeitsaufwand) der Einflihrung,
Implementierung und Evaluation der Technologie wurden nicht
adaquat erfasst (oder in Frage gestellt)

Es werden finanzielle Mittel benétigt, jedoch wurde noch kein
Haushaltsposten zugewiesen
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Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Stimme Stimme
zu nicht zu

Organisatorische Routineabldufe und Prozesse werden stark
angepasst werden miissen, um der Technologie gerecht zu
werden

z. B.

Andere Mitarbeiter*innen (z. B. Neueinstellungen) missen nach
der Technologieeinfiihrung in die Prozesse oder Abldufe
einbezogen werden

Eine neuer (oder radikal Gberarbeiteter) Prozess oder
Arbeitsablauf muss entwickelt werden

Der bisherige Kernprozess oder Arbeitsablauf muss auf andere Art
und Weise mit anderen Schliisselprozessen und Arbeitsabldufen in
der Institution verknipft werden

Es gibt Beschaffungsprozesse, die die Inbetriebnahme dieser
Technologie erschweren

z. B.

Der Anbieter befindet sich nicht im vorhandenen
Beschaffungsrahmen

Bestehende Vertrdage mit anderen Anbietern miissen zuerst
auslaufen

Aspekte des Beschaffungsprozesses sind noch nicht geklart (z. B.
Wie wird es finanziert? Wer wird fiir die Kosten verantwortlich
sein? Gibt es ein festgelegtes Budget? Handelt es sich um Kapital
oder Einnahmen? Werden fortlaufende Kosten entstehen? Gibt es
Probleme mit der Zeitplanung/Abgrenzung der Finanzierung?)

Der zur Einfihrung und Implementierung der Innovation
erforderliche Arbeitsaufwand wurde unterschatzt und/oder
mit unzureichenden Mitteln ausgestattet

z. B.

Arbeitsaufwand, um Personen an Bord zu holen und eine
gemeinsame, institutionsweite Vision fiir den Wandel zu
entwickeln

Arbeitsaufwand, um neue Versorgungspfade und /-prozesse zu
entwickeln, zu implementieren und zugénglich zu machen
Arbeitsaufwand, um das Projekt tiber mehr als eine Institution
oder einen Sektor hinweg zu koordinieren

Arbeitsaufwand, um Veranderung zu evaluieren und zu
Uberwachen
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zutreffend
oder nicht
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Stimme
zu

Die beteiligte(n) Institutione(n) werden in den nachsten 3-5
Jahren wahrscheinlich erhebliche Umstrukturierungen oder
Veranderungen in der Fiihrung, den Zielen oder der Strategie
erfahren

ZUSAMMENFASSUNG: Es besteht erhebliche Komplexitat in
Bezug auf die Anwender*innen, was sich auf den Erfolg des

Projekts auswirken kann

19

Stimme
nicht zu

Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Komplexitatsbereich 6: Makro-Ebene

Personen, die fiir die Institution kontinuierlich Trendanalysen durchfiihren, kénnten am besten geeignet sein, um
diesen Abschnitt auszufiillen.

Beschreiben Sie die nationalen und lokalen Rahmenbedingungen fiir Ihre Technologie
e oder lhr Programm (z. B. rechtliche Verpflichtungen, Politik, Ansichten der
e Berufsverbinde zu den bewahrten Verfahren und damit verbundene nationale
Initiativen). Denken Sie liber die wesentlichen Einfliisse auf das Projekt nach, die liber

die Institution(en) hinausgehen und die Sie im vorigen Abschnitt identifiziert haben.

Die folgenden Fragen helfen Ihnen dabei zu entscheiden, ob externe Bedingungen (wie z. B. die politische Lage, das
Offentliche/fachliche Meinungsbild, erwartete externe Ereignisse wie ein Wandel des politischen Klimas)
gegebenenfalls die Akzeptanz und die Einflihrung der Innovation erschweren.

Stimme Stimme Nicht
zu nicht zu zutreffend
oder nicht
bekannt
Das politische Klima ist ungiinstig
z. B.
e Auf die Organisation einwirkende externe politische oder
wirtschaftliche Verdnderungen kénnten die Einflihrung der
Innovation gefahrden
e Aktuelle politische Themen stehen im Widerspruch zu diesem
Vorhaben
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Stimme Stimme
zu nicht zu

Berufsverbdnde sprechen sich gegen die Innovation aus oder
unterstiitzen sie nicht aktiv

z. B.

Es gibt Bedenken hinsichtlich der Qualitat oder Sicherheit der
Versorgung

Es gibt Bedenken hinsichtlich der Vertraulichkeit und im weiteren
Sinne der Verwaltung von Information

Es gibt Bedenken hinsichtlich der beruflichen Arbeitsbelastung

Die Prioritaten liegen woanders

Patient*innenverbdnde und Lobbygruppen sprechen sich
gegen die Innovation aus oder unterstiitzen sie nicht aktiv

z. B.

Es gibt Bedenken hinsichtlich der Qualitat oder Sicherheit der
Versorgung

Es gibt Bedenken hinsichtlich des Datenschutzes und/oder was mit
den Daten geschieht

Die Prioritaten liegen woanders

Der gesetzliche Rahmen ist ungiinstig

z. B.

Qualitatsstandards und gesetzliche Anforderungen zur Nutzung
der Technologie in Gesundheits- und Versorgungssettings wurden
noch nicht vollstandig definiert

Hauptakteur*innen kennen oder akzeptieren diese Standards und
Anforderungen nicht

Der wirtschaftliche Rahmen ist ungiinstig

z. B.

Die (Technologie-)Industrie betrachtet die Innovation (oder
dhnliche Produkte) als ungeeignet

Die Technologie nutzt keine Komponenten nach Industriestandard
Die rechtzeitige Aktualisierung der Technologie fiir eine
dauerhafte Funktion kann nicht gewahrleistet werden.

Die Méglichkeiten, von anderen (dhnlichen) Institutionen zu

lernen, sind begrenzt
Zusatzliche Details

Bisher nutzen keine anderen (dhnlichen) Institutionen die
Technologie

Interinstitutionelle Netzwerke zum Wissensaustausch sind kaum
vorhanden
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zutreffend
oder nicht
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Stimme Stimme
zu nicht zu

Die Einfiihrung der Technologie/Innovation kénnte durch
Veranderungen von aul3en, die sich auf die Institution
auswirken, gefahrdet werden

Der politische, regulatorische und wirtschaftliche Rahmen fiir
diese Innovation wird wahrscheinlich innerhalb der nachsten
3-5 Jahren ,turbulent” sein
z. B. durch

e  Wechsel der Regierung

e Neue politische Prioritaten

e  Wirtschaftliche Rezession

e Neuer Rechtsrahmen

® Riicknahme von Industriezusagen

ZUSAMMENFASSUNG: Es besteht eine erhebliche
Komplexitat in Bezug auf die externen Rahmenbedingungen, -
o]

die sich auf den Erfolg des Projekts auswirken kann
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Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Komplexitatsbereich 7: Langfristige Einbindung und Anpassung

Dieser Abschnitt beinhaltet jeweils die letzte Zeile aller vorherigen Bereiche.

. Fassen Sie die wichtigsten Veranderungen zusammen, die das Projekt iiber die
A nachsten 3-5 Jahre beeinflussen kénnten. Welche davon ist lhrer Meinung nach am
t @ wichtigsten? Was sind die gréten Unsicherheiten?

Stimme Stimme Nicht

zu nicht zu zutreffend
oder nicht
bekannt

Die von der Erkrankung betroffene Bevélkerung und/oder die
Art und Weise, wie die Erkrankung behandelt wird, wird sich
wahrscheinlich in den nachsten 3-5 Jahren erheblich
verdndern

Die Technologie (und/oder das von ihr unterstiitzte
Versorgungsmodell) wird sich wahrscheinlich in den nachsten
3-5 Jahren erheblich verandern

Das Nutzenversprechen der Technologie wird sich
wahrscheinlich in den néchsten 3-5 Jahren erheblich
verandern

In den nédchsten 3 bis 5 Jahren werden sich die
Wahrnehmungen der Anwender*innen bzgl. der Technologie
wahrscheinlich erheblich verandern

Die beteiligte(n) Institution(en) werden in den nachsten 3-5
Jahren wahrscheinlich erhebliche Umstrukturierungen oder
Verdnderungen in der Filhrung, den Zielen oder der Strategie
erfahren
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Der politische, regulatorische und wirtschaftliche Rahmen fir
diese Innovation wird wahrscheinlich innerhalb der nachsten

3-5 Jahren ,turbulent” sein
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Stimme
zu

Stimme
nicht zu

Nicht
zutreffend
oder nicht
bekannt



Teil 2: MaBnahmenplanung und
Projektmanagement

Unter Berlicksichtigung all lhrer Antworten aus Teil 1 werden Sie und Ihr Team in diesem Teil
dazu aufgefordert, die Projektumsetzung zu planen und dabei MalBnahmen in Betracht zu
ziehen, die die Komplexitat in den unterschiedlichen Bereichen reduzieren kann.

Im Folgenden finden Sie einige Ideen und Ressourcen, die Ihnen den Einstieg erleichtern.

1. Die Projektumsetzung planen

Uberfliegen Sie diesen Abschnitt zuerst — und gehen Sie dann weiter zu den verschiedenen Komplexititen und
Ideen, um herauszufinden, wie Sie darauf reagieren kénnen. Méglicherweise entscheiden Sie sich am Ende ddfiir,
das Projekt gar nicht weiter zu verfolgen.

Projektmanagement in einer hochgradig vorhersehbaren Umgebung ist ziemlich einfach, aber
unter komplexen Bedingungen kénnen die Dinge nicht vollstdandig vorhergesagt oder im Voraus
festgelegt werden. Setzen Sie sich dazu am besten ein grolRes Ziel und werden Sie an mehreren
Fronten gleichzeitig aktiv. Uberpriifen Sie dazu in regelmé&Rigen Abstinden die Fortschritte und
passen Sie bei Bedarf Ihre Strategie an.

e  Fiir grofe, anspruchsvolle Projekte empfehlen wir den Praxisleitfaden Projektmanagement — Ein Leitfaden
der Bundesregierung fiir die Planung komplexer Projekte im éffentlichen Sektor.

e Siehe hierzu auch beispielsweise die Methode Digitalisierungslabore — Ein innovativer Weg, um
Zielgruppenorientierte Anwendungen partizipativ zu entwickeln.

Compliance. Bevor Sie in eine Technologie investieren, stellen Sie sicher, dass das Unternehmen
serids, zuverldssig und zahlungsfahig ist, dass die Technologie Uber die erforderlichen
Zertifizierungen verfligt, dass mit personenbezogenen Daten sensibel und respektvoll
umgegangen wird und dass alle damit verbundenen Risiken bertlicksichtigt wurden.

Es sind viele Sorgfaltspflicht-Checklisten verfiigbar — siehe zum Beispiel diese:
e Bundesverband Medizintechnologie (BVmed) — Umfassende Informationen beziiglich Medizinprodukten,

dem Weg von der Idee hin zur Anwendung an einer Patientin oder einem Patienten sowie der
Rechtsgrundlage fiir das deutsche Medizinprodukterecht.
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https://www.verwaltung-innovativ.de/SharedDocs/Publikationen/Steuerung/praxisleitfaden_projektmanagement.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.onlinezugangsgesetz.de/Webs/OZG/DE/grundlagen/digitalisierungslabore/digitalisierungslabore-node.html
https://www.bvmed.de/de/recht

e Arena fiir digitale Medizin — Whitepaper Telematikinfrastruktur 2.0 fiir ein féderalistisch vernetztes
Gesundheitssystem.

e  Orientierungshilfe Medical Apps — Eine Orientierungshilfe zur Abgrenzung von Apps zwischen Medizin- und
anderweitigen Produkten sowie zur nachfolgenden Risikoklassifizierung.

Vermarktung neuer Technologien. Wenn Sie eine neue Technologie entwickeln und glauben, dass Sie
wirtschaftliches Potential hat, miissen Sie den Investorinnen und Investoren zielgerichtet zeigen, wie sie
einen Mehrwert generieren wird.

Nutzen Sie dazu diese Ressourcen:

Guidance and Impact tracking System (GAITS) — eine Projekt- und Portfoliomanagement-Plattform zur
Unterstlitzung der Kommerzialisierung neuer Gesundheitstechnologien (englischsprachige Website).

Adoption Readiness Level Tool —ein Selbsteinschétzungs-Tool fiir Technologie-Entwickler, dass fiinf Bereiche (Markt,
Mensch, Systemintegration, Finanzen/Beschaffung, Motivation) beriicksichtigt (englischsprachige Website).
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https://www.gematik.de/fileadmin/user_upload/gematik/files/Presseinformationen/gematik_Whitepaper_Arena_digitale_Medizin_TI_2.0_Web.pdf
https://www.bfarm.de/DE/Medizinprodukte/Aufgaben/Abgrenzung-und-Klassifizierung/_node.html
https://www.gaits.org/home?p_p_id=com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet&p_p_lifecycle=0&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_mvcRenderCommandName=%2Fmaturitywebportlet%2Fview_project_delivery&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_projectDeliveryId=37663&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_referrer=Project&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_referrerURL=%2F
https://www.ehealthcluster.org.uk/adoption-readiness-levels-2-0/

2. Umgang mit Komplexitat der Gesundheitssituation oder des
Anwendungsbereichs

Der erste Schritt bei der Entwicklung von technologischen Lésungen fiir eine Gesundheitssituation bzw. einen
bestimmten Anwendungsbereich besteht darin, die ganze Bandbreite und Tiefe dessen zu verstehen, was sie genau
beinhalten und wie sie die Menschen beeinflussen.

Mehr Uber die Krankheit erfahren. Erfahren Sie mehr Uber z. B. die Pravalenz, den
wahrscheinlichen Verlauf und das aktuelle "Best-Practice"-Versorgungsmodell. So kbnnen Sie
abschéatzen, wie viele Benutzer*innen ein Produkt wahrscheinlich anwenden, wie lange sie es
nutzen und wie dies mit der aktuellen Versorgung zusammenpasst. Denken Sie daran, dass es
"leichte" und "schwere" Formen einer Erkrankung, verschiedene Altersgruppen, Ethnien,
Geschlechter usw. gibt. Um etwas liber eine bestimmte Krankheit zu erfahren, kénnen Sie
verschiedene Datenquellen nutzen, z. B. von internationalen und deutschen Datenbanken,
wissenschaftlichen Beitragen, personelle Ressourcen wie Gesundheits- und Pflegepersonal,
Patient*innenorganisationen, Patient*innen.

Zum Beispiel:

e gesundheitsinformation.de — Informationen zu Vor- und Nachteilen wichtiger Behandlungsméglichkeiten
und Angeboten der Gesundheitsversorgung.

e Portal der wissenschaftlichen Medizin — U.a. systematisch entwickelte Leitlinien zur Entscheidungsfindung
in spezifischen Gesundheitssituationen.

e Cochrane Library Deutschland — eine Datenbank, die wissenschaftliche Evidenz anhand systematischer
Ubersichtsarbeiten zu Fragen aus allen Bereichen der Gesundheitsversorgung bereitstellt.

e Onko Internetportal — Qualitdtsgesicherte Informationen zu Friiherkennung, Vorsorge, Symptome,
Diagnose, Therapie und Nachsorge von Krebs.

27


https://www.gesundheitsinformation.de/
https://www.awmf.org/awmf-online-das-portal-der-wissenschaftlichen-medizin/awmf-aktuell.html
https://www.cochrane.de/de/cochrane-library
https://www.krebsgesellschaft.de/basis-informationen-krebs.html

3. Auf die Komplexitat der Technologie(n) reagieren

Machen Sie nicht den Fehler, eine neue Technologie als Plug-and-Play-Lésung zu betrachten. Sie miissen sich eine
Menge Fragen dazu stellen, bevor Sie sich sicher sein kénnen, dass sie das richtige ,, Werkzeug” fiir den vorgesehenen
Anwendungsbereich ist. Neue Technologien sehen oft ansprechend und vielversprechend aus - bis wir alle Aspekte
des Innovationsprozesses berlicksichtigen und ggf. eine andere Meinung dazu entwickeln.

Erfahren Sie mehr liber die Technologie und beurteilen Sie deren Qualitidt und Auswirkungen.
Wenn Sie nicht der/die Hersteller*in der Technologie sind, machen Sie sich mit allen relevanten
Aspekten der Technologie vertraut oder fragen Sie eine/n Expert*in. Schauen Sie sich die
Technologie an; ,spielen” Sie mit ihr; machen Sie einen , Spaziergang” durch den imagindren
Anwendungsbereich. Hilft dieses Produkt wirklich bei dem, was Sie erreichen wollen? Kénnte
eine andere Technologie (vielleicht eine, die bereits erprobt ist) eine ahnliche Aufgabe mit
weniger Aufwand erledigen?

e Digitale Gesundheitsanwendung — Verzeichnis digitaler Gesundheitsanwendungen (DiGA), die vom
Bundesinstitut fiir Arzneimittel und Medizinprodukte bewertet wurden.

Erfahren Sie mehr dariiber, woher die Technologie kommen wird und welche
Herausforderungen damit verbunden sind. Idealerweise sind die Bausteine fir die von lhnen
gewadhlte Technologie, z. B. die Entwicklungsplattform, Gerate usw., leicht zuganglich oder leicht
zu erwerben (keine langen Wartezeiten und zuverlassige Lieferketten). Bestenfalls sollte die
Technologie nicht von einem einzigen Anbieter/Gerat/einer einzigen Programmiersprache usw.
abhangen, sondern auch mit anderen funktionieren (oder das Potenzial haben, mit anderen
kompatibel und nutzbar zu sein). Im Idealfall wurde die Technologie ausgiebig getestet, sodass
Sie sich keine Sorgen machen miuissen, ob diese Komponenten zuverldssig sind.
Interessenkonflikte und Anspriiche auf geistiges Eigentum sollten vor Beginn des Projekts
geklart werden. Es sollte klar sein, wer die Technologie finanziert, was sie kosten wird und
welche Kosten abgedeckt werden (Einrichtung, Wartung, Updates usw.).

Identifizieren und adressieren Sie die Schliisselpunkte, an denen sich die technische
Komplexitat auf den Erfolg auswirkt. Informieren Sie sich so friih wie mdglich Gber alle
Unbekannten und Abhangigkeiten und entwickeln Sie einen Plan, um damit umzugehen,
einschlielRlich Alternativen oder Workarounds. Reduzieren Sie unnotige technische Integration.
Die Integration zwischen mehreren Systemen macht alles komplexer. Fragen Sie, ob dies
wirklich notwendig ist oder ob es insbesondere bei den ersten Tests Moglichkeiten gibt, dies zu
vermeiden oder zu verzogern. Bedenken Sie aber, dass einige Formen der technischen
Integration (z. B. um eine neue Software aus der bestehenden elektronischen Patient*innenakte
heraus zuganglich zu machen) die Nutzung der Technologie fiir eine klinisch tatige Person
einfacher machen kdnnen.
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https://diga.bfarm.de/de

Beriicksichtigen Sie, ob und wie die Technologie das vorhandene System stéren kann. Erfassen
Sie mogliche Stoérungen und ergreifen Sie MaBnahmen, um diese zu vermeiden oder
abzumildern. Kdnnen Sie die Technologie so modifizieren, dass sie weniger stérend ist? Kdnnen
Sie Folgeeffekte reduzieren, indem Sie andere Systeme oder Prozesse anpassen? Welche
MalRnahmen konnten Sie ergreifen (z. B. ein kleines Pilotprojekt, das parallel zum alten Dienst
lduft, ein Training am Arbeitsplatz, ein Beratungsdienst), um mit der Stérung umgehen zu
kdnnen, bis sich die Systeme und Prozesse an die neue Technologie angepasst haben? Wir
greifen diesen wichtigen Punkt erneut weiter unten unter , Institution” auf.
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4. Auf die Komplexitat des Nutzenversprechens reagieren

Dieses Projekt wird nur dann funktionieren, wenn alle Beteiligten einen Mehrwert daraus ziehen.

Uberlegen Sie, wie Sie die Attraktivitit der Technologie fiir Investoren erhhen kénnen. Wenn
sich die Technologie in einem frihen Entwicklungsstadium befindet, wie hoch ist dann ihr
wahrscheinlicher Anfangswert aus Sicht a) der Investoren*innen (insbesondere das
Geschaftsmodell fiir die Gewinnerzeugung, weiteren Nebengeschaften und hochqualifizierten
Arbeitsplatzen), b) der Aufsichtsbehorden fiir Arzneimittel und Geréate (vorlaufige Evidenz fiir
Wirksamkeit und Sicherheit) und «c¢) der Finanzaufsichtsbehdrden (lberprifbare
Geschaftsprozesse und Verwaltung)? Kann das Risiko der Technologie durch Reduzieren von
teuren, aber unwichtigen Funktionen verringert werden? Siehe dazu die bereits weiter oben
verlinkte Ressource:

® Guidance and Impact tracking System (GAITS)

Uberlegen Sie, wie Sie den Mehrwert der Technologie fiir Patient*innen oder Biirger*innen
erhohen kdonnen. Wenn eine Technologie von Patient*innen oder fachfremden Personen
genutzt werden soll, ist es notwendig, ihren potenzieller Nutzen gegen ihre Kosten (und die
Bereitschaft und Fahigkeit der Person, dazu beizutragen) und die fiir ihre Nutzung erforderliche
Arbeit (und ob die Person oder ihr/e Betreuer*in in der Lage und willens ist, diese Arbeit zu
leisten) abzuwdgen. Kann das Design verbessert werden, um die Technologie attraktiver zu
gestalten? Konnen die Daten auf eine Art und Weise visualisiert werden, mit der Patient*innen
oder Betreuer*innen etwas anfangen kénnen?

Siehe ebenfalls die Links weiter oben unter Auf die Komplexitidt der Gesundheitssituation oder des
Anwendungsbereichs reagieren

e  Patient Reported Outcomes — Der Stellenwert von Patient Reported Outcomes (PRO) im Kontext von Health
Technology Assessment (HTA).

Identifizieren Sie Nachweise fiir die Wirksamkeit und Kosteneffektivitit. Wenn sich die
Technologie in einem fortgeschrittenen Entwicklungsstadium befindet, existieren
moglicherweise Forschungsergebnisse, die ihre Wirksamkeit (“funktioniert sie?”) und ihre
Kosteneffektivitat (“ist sie preiswert?”) mit der "Ublichen Versorgung" vergleichen und ein
Ergebnis messen, das fir die Patient*innen wichtig ist.

Nutzen Sie dazu diese Ressourcen:

e NICE Evidence Standards for digital health technologies — Diese umfassen sowohl die Effektivitdt als auch
die wirtschaftlichen Auswirkungen (englischsprachige Website).
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https://www.gaits.org/home?p_p_id=com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet&p_p_lifecycle=0&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_mvcRenderCommandName=%2Fmaturitywebportlet%2Fview_project_delivery&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_projectDeliveryId=37663&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_referrer=Project&_com_collaboratelab_project_portlet_MaturityDisplayPortlet_referrerURL=%2F
https://portal.dimdi.de/de/hta/hta_berichte/hta220_bericht_de.pdf
https://www.nice.org.uk/about/what-we-do/our-programmes/evidence-standards-framework-for-digital-health-technologies

Beriicksichtigen Sie reale Wertvorstellungen. Liegt eine realistische Einschatzung der
Herausforderungen bei der Umsetzung dieser Innovation in einem bestimmten Gesundheits-
oder Versorgungsumfeld des 6ffentlichen Sektors vor? Selbst wenn sich etwas als kosteneffektiv
erwiesen hat, ist es moglicherweise nicht fiir diesen Bereich erschwinglich oder ein vorrangiges
Finanzierungsvorhaben.

e  Kosten-Nutzen-Bewertung — Methodik fiir die Bewertung von Verhdltnissen zwischen Nutzen und Kosten
im System der deutschen gesetzlichen Krankenversicherung.
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https://www.iqwig.de/methoden/08-10-14_entwurf_methoden_kosten-nutzen-bewertung_version_1_1.pdf?rev=180515

5. Auf die Komplexitat der beabsichtigten Anwender*innen der
Technologie reagieren

Dieses Projekt wird nur dann erfolgreich sein, wenn die Menschen, die die Technologie nutzen sollen, dazu in der
Lage und bereit dazu sind.

Akzeptanz, Zuganglichkeit und Benutzerfreundlichkeit fiir Patient*innen und Biirger*innen
ansprechen. Wie werden Patient*innen, Pflegepersonal oder andere Personen die Technologie
finden (z. B. asthetisch, ansprechend oder einfach zu bedienen)? Ist die Technologie sinnvoll, z.
B. im Zusammenhang mit der Art und Weise, wie Patient*innen und Pflegepersonen bereits
Dinge mit ihren Routinen und vorhandenen Hilfsmitteln durchfiihren, die sie zur Unterstitzung
ihrer Arbeit nutzen? Denken Sie daran, dass jeder Mensch anders ist. Manche Menschen haben
ein eingeschranktes Sehvermodgen oder eine eingeschrankte Fingerfertigkeit; manche
Menschen haben Schwierigkeiten dabei, Anweisungen zu verstehen. Kénnen Sie das Produkt
leichter zuganglich machen? Lohnt es sich, Designdanderungen vorzunehmen oder fir die
Zukunft zu planen (z. B. nach Proof-of-Concept-Tests)? Wenn die Technologie mehrere
Komponenten beinhaltet, konnen die Benutzer*innen dann auswahlen, was fir sie am
relevantesten ist?

Diese Ressourcen kénnen helfen:

e Barrierefreiheit im Web — Informationen zur barrierefreien Erstellung von Webseiten und
(Web)Anwendungen.

e Barrierefreiheit von Webangeboten (EU-Richtlinie 2102) — detaillierte Hinweise fur die Umsetzung
barrierefreier Webseiten und Apps.

Motivation und Bedenken der Mitarbeitenden ansprechen. Ermitteln Sie den Grad der
Begeisterung fiir die Technologie bei verschiedenen Gruppen von Mitarbeitenden und auch, wie
motiviert die Teams sind, die neue Technologie anzunehmen. Hat jemand von ihnen bereits
Erfahrungen mit dieser Technologie an anderer Stelle gemacht? Horen Sie sich die Bedenken
der Mitarbeitenden - die durchaus berechtigt sein kdnnen - und ihre Ideen zur Steigerung des
Projekterfolgs an.

Diese Ressourcen kénnen helfen:

e Digital Capabilities Framework — um die Digitalkompetenz der Mitarbeiter beurteilen zu kénnen
(englischsprachig).

e Leitlinien Pflege 4.0 — Handlungsempfehlungen fiir die Entwicklung und den Erwerb digitaler Kompetenzen
in Pflegeberufen.
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https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen/faktenblatt/barrierefreiheit-im-web/was-bedeutet-barrierefreiheit-im-web/
https://www.gemeindetag-bw.de/themen/inklusion/umfassende-barrierefreiheit-von-webangeboten-%E2%80%93-eu-richtlinie-2102
https://www.hee.nhs.uk/sites/default/files/documents/Digital%20Literacy%20Capability%20Framework%202018.pdf
https://gi.de/fileadmin/GI/Hauptseite/Aktuelles/Aktionen/Pflege_4.0/GI_Leitlinien_Digitale_Kompetenzen_in_der_Pflege_2017-06-09_web.pdf

Andern Sie die Rollen der Mitarbeitenden und bieten Sie Schulungen an. Entwickeln Sie bei
Bedarf neue Rollen und Stellenbeschreibungen, vielleicht auch durch Anpassung der bereits
bestehenden. Legen Sie Lernziele fest (bei einigen davon soll es um den Aufbau von
Selbstvertrauen, Entscheidungen zu treffen und nicht um das schematische Befolgen von
Vorgaben gehen). Entwerfen und entwickeln Sie Schulungen/Trainingskurse. Denken Sie daran:
Der Umgang mit einer Technologie erfordert in der Regel ein Training am Arbeitsplatz und im
Team, nicht nur ein Seminar im ,Klassenzimmer®. Stellen Sie ausreichend Budget fiir diese
Arbeiten zur Verfligung und beriicksichtigen Sie Aspekte wie die Refinanzierung.

Férdern Sie gemeinsames Lernen. Eine Madglichkeit, Sicherheit im Umgang mit einer
Technologie zu erlangen, besteht darin, bei jemandem zu lernen, der sich bereits fiir diese
Technologie begeistert ("Champion") und sicher im Umgang mit ihr ist ("Superuser"). Auf diese
Weise zu lernen entwickelt nicht nur Fahigkeiten, sondern hilft auch, eine positive Einstellung
und Identitat zu entwickeln.

Unterstiitzung von kollektiver Meinungsbildung und Praxisgruppen. Die Menschen miissen
sich mit neuen Technologien auseinandersetzen - manchmal, indem sie zusammenkommen und
sich zunachst liber sie beschweren! Die eigene Irritation Gber eine Technologie zu duBern, kann
der erste Schritt sein, um sich mit ihr zu arrangieren. Sowohl Mitarbeitende als auch
Patient*innen konnen davon profitieren, wenn sie sich in "Communities of Practice" (Gruppen
oder Netzwerke von Menschen, die ein gemeinsames Interesse an einer Sache haben und
versuchen, darin besser zu werden) zusammenschlieRen. Beispielsweise sind
Patient*innenforen im Internet oft gute Quellen fir Informationen und Erkenntnisse Gber den
Umgang mit einer Erkrankung. Versuchen Sie diese (Praxis-)Gemeinschaften mit ins Boot zu
holen, wenn Sie eine patient*innennahe Technologie einfiihren.

e Staff engagement — Praktische Hinweise zur Bildung von Praxisgruppen unter Mitarbeitenden
(englischsprachig).
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https://www.kingsfund.org.uk/sites/default/files/field/field_publication_file/staff-engagement-feb-2015.pdf

6. Auf die Komplexitat der Institution reagieren

Das Projekt wird nur dann funktionieren, wenn die Institution die Kapazitdt hat, Innovationen zu libernehmen und
wenn es eine gute Passung zwischen dem bestehenden System und der Innovation gibt. Die folgenden Tipps kénnen
dabei helfen eine Organisation bei der Einfiihrung eines neuen, technologiegestiitzten Versorgungsmodells zu
unterstiitzen.

Bewerten Sie die Innovationsfihigkeit der Institution. Eine innovative Institution hat eine
starke Fiihrung, gute Beziehungen zwischen Arzt*innen und Manager*innen, eine dezentrale
Managementstruktur, freie Ressourcen (Geld und/oder Personal), die in neue Projekte flieRen
konnen, gute Kommunikationswege und eine Gesinnung, in dem es in Ordnung ist, Risiken
einzugehen und aus Fehlern zu lernen. Wenn es einer Institution an diesen wesentlichen
Voraussetzungen fir Innovationen zu mangeln scheint, sollten Sie (iberlegen, ob Sie ihr
Leistungsvermogen starken miissen, bevor Sie fortfahren.

Hier sind einige Fragen, die Ihnen helfen, die Innovationsféhigkeit zu beurteilen:

e  Gibt es eine Kultur, die Innovation und Verdnderung unterstiitzt (z. B. wird den Mitarbeitenden zugetraut,
neue Ideen einzubringen)?

e Verfiigt die Institution (iber Systeme und Prozesse, die Innovation und Verdnderung unterstiitzen, z. B.
effektive Informations- und Kommunikationssysteme, Mdglichkeiten zur Vernetzung und zum Lernen (iber
Abteilungen/Teams hinweg?

e Suchen die Fiihrungskriifte aktiv nach Verbesserungsméglichkeiten und férdern Ideen und Feedback von
Patient*innen sowie der Offentlichkeit und den Mitarbeitenden?

e Tragen die Fiihrungskrdifte der Organisation dazu bei, einen férderlichen Kontext zu schaffen, indem sie
Motivation und Unterstiitzung bieten, eine Vision schaffen und Verénderungen anregen?

e  @Gibt es einen verteilten und dezentralen Fiihrungsstil?
e  Gibtes bisherige Erkenntnisse erfolgreicher Verdnderungen in vergleichbaren Projekten auf lokaler Ebene?

e  @Gibt es Mechanismen zur Unterstiitzung des Lernens und der Evaluierung sowie zur Verankerung der
Verinderungen in der Routinepraxis, z. B. regelmdfige Teambesprechungen, Audit- und Feedback-
Prozesse, berufliche Entwicklungsmdéglichkeiten und Leistungsbewertungssysteme?

Bewerten Sie die Passung zwischen Innovation und System. Selbst wenn eine Institution in der
Lage ist, ein erfolgreiches Projekt zur Implementierung einer neuen Technologie durchzufiihren,
konnte es die falsche Technologie sein, um sie gerade jetzt in dieser Organisation einzufiihren.
Hat die Organisation in der Vergangenheit dhnliche Technologien erfolgreich eingefiihrt? Sind
ihre strategischen Prioritaten mit dem Einsatz der vorgeschlagenen Technologie abgestimmt?
Oder gibt es andere Projekte, die dringender sind?
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Beurteilen Sie die Auswirkungen der Technologie auf die Institution. Ein sorgfaltiges Mapping
von Aufgaben und Prozessen ist notwendig, um aufzuzeigen, wie die Technologie oder eine
andere Innovation diese wahrscheinlich verandern wird. Der Pfad, in dem die Technologie direkt
eingesetzt wird (z. B. die klinische Versorgung), kann indirekte Auswirkungen auf andere
Prozesse und Pfade haben (z. B. Buchung, Korrespondenz, Abrechnung). Sie missen die Kosten
(sowohl die anfanglichen als auch die wiederkehrenden) abschatzen und berticksichtigen. Bevor
sie ein Projekt genehmigen, wollen die zustandigen Instanzen in der Regel wissen, wie viel es im
Voraus kosten wird, wie hoch die voraussichtlichen Einsparungen sein werden und wann diese
Einsparungen eintreten werden.

Diese Ressourcen kénnen helfen:

e Process mapping quide — Ideen und Techniken, um die einzelnen Versorgungsschritte abbilden zu kénnen
(englischsprachig).

Bewerten Sie den Grad der ,politischen" Unterstiitzung fiir die Innovation. Damit eine
Entscheidung zur Einfiihrung auf Organisationsebene genehmigt wird, muss sie sowohl vom
Top-Management (einem "Senior Sponsor") als auch von der Belegschaft unterstiitzt werden.
Die Befiirworter der Anderung miissen in der Mehrheit sein und sollten mehr Einfluss haben.
Manche Personen konnen den Fortschritt blockieren und miissen eventuell mit ins Boot geholt
(oder umgangen) werden.

Um all dies zu beurteilen, verwenden Sie das NASSS-CAT PROJECT-Tool und aufierdem:

e  Stakeholderanalyse fiir Projekte — Informationen und Tipps, zur Durchfiihrung einer Stakeholderanalyse.

Beriicksichtigen Sie interinstitutionelle Beziehungen. Kosten und Nutzen von
Technologieprojekten sind schwer vorherzusagen und Einsparungen konnen an anderer Stelle
im System anfallen. Wenn es keine vorher bestehende vertragliche Beziehung zwischen
Organisationen gibt, kann es schwierig sein, eine zufriedenstellende Vereinbarung dariiber zu
treffen, wie man mit diesen Unsicherheiten umgeht.

Uberlegen Sie, wie (und von wem) der Erfolg bewertet werden soll. Wenn dieses Projekt
durchgefiihrt werden soll, missen Sie die Verdanderung evaluieren. Sie werden mit ziemlicher
Sicherheit sowohl quantitative MessgroBen (zur Beantwortung der Fragen "wie viele...?" und
"sind wir auf dem richtigen Weg...?") als auch qualitative Erhebungen (zur Beantwortung der
Fragen "wie fiihlen sich die Leute dabei...?") bendtigen. Evaluation ist jedermanns Aufgabe, und
Daten werden oft am besten von Menschen gesammelt, die die entsprechende Arbeit machen.
Umfangreiche Datenerhebungen kdnnen zeitaufwendig sein und das Projekt verlangsamen (d.
h. das Bessere kann der Feind des Guten sein).

o [Fffekte und Nutzen altersgerechter Assistenzsysteme (ENAS) — Ein Leitfaden fiir die Planung und
Durchfiihrung von Studien zur Evaluation neuer technischer Assistenzsysteme in Forschungs- und
Entwicklungsprojekten.

® fvaluation komplexer Interventionsprogramme _in _der Prévention — Hilfreiche Informationen und
Methodiken vom Robert Koch Institut zur Evaluation von komplexen Interventionsprogrammen.
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https://www.england.nhs.uk/improvement-hub/wp-content/uploads/sites/44/2017/11/ILG-1.2-Process-Mapping-Analysis-and-Redesign.pdf
https://www.lokale-demokratie.de/wp-content/uploads/2014/11/Stakeholderanalyse.pdf
https://opus.hs-furtwangen.de/frontdoor/deliver/index/docId/1125/file/2016-11-18_ENAS.pdf
https://www.rki.de/DE/Content/Gesundheitsmonitoring/Gesundheitsberichterstattung/GBEDownloadsB/evaluation_praevention.pdf?__blob=publicationFile

e  Rainbow Framework von Michael Quinn Patton als Hilfestellung zur Planung eines gesamten
Evaluationsprojekts sowie zur Auswahl der passenden Methoden. Es fiihrt Sie durch insgesamt 7
farbkodierte Schritte (englischsprachige Website).

Finanzierung sicherstellen. In Studien Uber ,gescheiterte" Technologieprojekte wird haufig eine
unzureichende Finanzierung als Hauptursache genannt. Sie bendtigen wahrscheinlich eine
betrachtliche Anschubfinanzierung und maéglicherweise eine wiederkehrende Budgetlinie (fiir
Dinge wie Lizenzen und IT-Support). Planen Sie ein angemessenes Budget fiir Mitarbeitende ein,
die wahrend der Umstellung Neues lernen und sich anpassen missen (siehe oben "Reaktion auf
die Komplexitat bei den vorgesehenen Anwendenden").

Den Ubergang verwalten. Ein gutes Verdnderungsmanagement (,Change-Management®)
beinhaltet eine Kombination aus "harten" und "weichen" Ansdtzen: Neben der Festlegung von
Zielen und Meilensteinen und der Verwendung vereinbarter MessgréRen zur Uberwachung des
Fortschritts, muissen Sie auch Gelegenheiten fiir die Mitarbeitenden schaffen, um
»zusammenzukommen® und Uber die Technologie und das neue Versorgungsmodell sprechen
zu konnen. Wie bereits erwahnt, ist eine kollektive Bewusstseinsbildung, Schulungen (vor allem
On-the-Job-Training fiir Einzelpersonen und Teams) und soziales Lernen von Personen, die sich
fir diese Technologie bereits begeistern (,,Champions"), und sicher im Umgang mit ihr sind
("Superuser"), entscheidend fir den Aufbau von Kapazititen. Verwenden Sie kreative
Hilfsmittel wie Flipcharts und Post-it-Ubungen, um die Interpretationen und Bedenken der
Mitarbeitenden zu erfassen. Fordern Sie sie auf, kreative Ideen und Lésungen fiir Probleme zu
entwickeln, die sie identifizieren. Stellen Sie ausreichend Budget fiir diese Arbeit zur Verfliigung
und bedenken Sie Fragen bezliglich der Stellenbesetzung.

Dieser Leitfaden kann lhnen helfen:

e leading large-scale change: Ein praktischer Leitfaden, der Sie bei grofsen Veréinderungen unterstiitzen soll
(englischsprachig).
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https://www.betterevaluation.org/rainbow_framework
https://www.england.nhs.uk/wp-content/uploads/2017/09/practical-guide-large-scale-change-april-2018-smll.pdf

7. Reagieren auf die Komplexitat(en) des externen Umfelds

Es ist unwahrscheinlich, dass Pldne fiir technologiegestiitzte Verdéinderungen auf lokaler Ebene funktionieren, wenn
es eine grofie Diskrepanz zur nationalen Politik oder zum vorherrschenden politischen, wirtschaftlichen oder
beruflichen Umfeld gibt.

Versuchen Sie, lhr Projekt mit aktuellen politischen Priorititen abzustimmen. Wenn die
Technologie in der Politik aktiv unterstitzt wird, ist es einfacher, sie einzufiihren. Wenn die
Prioritdten anderswo liegen, kann es sich lohnen, die Arbeit so umzugestalten, dass sie zu diesen
passt.

Adressieren Sie regulatorische Fragen und Herausforderungen. Uberlegen Sie, welche
Vorschriften (von welchen Aufsichtsbehdrden) fiir die Einfiihrung dieser Technologie relevant
sind. Sind alle Genehmigungen bereits vorhanden? Wenn nicht, mit wem miussen Sie
zusammenarbeiten, um in dieser Hinsicht Fortschritte zu erzielen? Siehe Abschnitt
»Sorgfaltspflicht" auf Seite 2.

Holen Sie die Berufsgruppen ins Boot. Wenn beispielsweise klinisch tatige Personen oder
Sozialarbeiter*innen der Meinung sind, dass die Technologie die Versorgung ihrer
Patient*innen oder Klient*innen gefahrdet, oder sie als Bedrohung fir ihre berufliche
Zustandigkeit ansehen, konnen sich ihre Berufsverbdande dagegen aussprechen. Ein friihzeitiger
Dialog mit diesen Gremien kann eine solche Situation abwenden.

Aufbau von interinstitutionellen Netzwerken oder Kooperationen. Komplexe,
institutionsweite Veranderungen sind viel einfacher, wenn damit betraute Personen in einer
Institution sich mit ihren Kolleg*innen in vergleichbaren Institutionen vernetzen kénnen - zum
Beispiel in Qualitatsverbesserungs-Kollaborationen oder Lerngruppen.

Hier ist eine Ressource dafiir:

e \Verbesserte Zusammenarbeit im Gesundheitswesen — Ein englischsprachiger Leitfaden.

Behalten Sie den &duBeren Kontext genau im Auge. Externe Belastungen (wie z. B.
wirtschaftliche Turbulenzen) machen Veranderungen fir eine Institution schwerer. Obwohl
solche Belastungen oft kaum vorhersehbar sind, ist es eine gute Idee, sich darliber Gedanken zu
machen.
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https://www.health.org.uk/sites/default/files/ImprovementCollaborativesInHealthcare.pdf

Die folgenden Fragen kénnen Ihnen dabei helfen:

e Stimmen die neue Technologie und die vorgeschlagenen Anderungen an den Leistungen mit den
strategischen Prioritdten fiir das Gesundheitssystem im Allgemeinen (iberein, z. B. in Bezug auf die
aktuelle Gesundheitspolitik, nationale Prioritéten fiir MafSnahmen und Verbesserungen?

e Gibt es Anreize im Gesundheitssystem, die die vorgeschlagene Anderung verstérken, z. B.
leistungsbezogene Vergiitungssysteme, gesetzliche Anforderungen usw.?

e  Gibt es bestehende interinstitutionelle Netzwerke (z. B. spezialisierte klinische Netzwerke), die bei der
Unterstiitzung der vorgeschlagenen Anderungen hilfreich sein kénnen?

e  Wie viel Stabilitdt/Instabilitdt gibt es im weiteren Gesundheitssystem - und wie kénnte dies das
Implementierungsprojekt beeinflussen?
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8. Auf zukliinftige Komplexitaten reagieren
(Neue Komplexitaten, die sich im Laufe der Zeit entwickeln)

Der Punkt bei aufkommenden Verdnderungen ist, dass sie schwierig, wenn nicht sogar unméglich vorherzusagen
sind. In diesem Bereich geht es also darum, wie Sie die Widerstandsfdhigkeit |hrer Mitarbeitenden und lhrer
Institution aufbauen kénnen, damit Sie auf Dinge reagieren kénnen, die in der Zukunft auftauchen.

Erkennen Sie Unvorhersehbarkeiten an. Besteht die Moglichkeit, dass sich das Projekt auf eine
von mehreren verschiedenen Arten entwickeln kénnte? Koénnen Sie diese verschiedenen
moglichen Zukunftsszenarien konkretisieren und mit Ihren Stakeholdern durchsprechen?

Erkennen und unterstiitzen Sie die Selbstorganisation. Die Teams an der Front werden
"tlfteln" —d. h., sie werden versuchen, die Technologie und den Arbeitsprozess so anzupassen,
dass das Ganze vor Ort besser funktioniert. Sind Sie in der Lage, Daten zu erfassen, um diese
Bemuihungen zu bewerten und zu unterstitzen?

Gegenseitige Abhdngigkeiten erleichtern. Haben Sie die wichtigsten Abhangigkeiten im Projekt
identifiziert? Gibt es etwas, was Sie tun kdnnen, um bestehende Abhangigkeiten zu starken oder
neue zu entwickeln und zu starken?

Raum fiir Experimente und Sinneswahrnehmungen. Wenn sich komplexe Projekte entfalten,
miussen die Mitarbeitenden mehr tiifteln und auch dariiber sprechen, was passiert. Ermutigen
Sie sie, Unwissenheit zuzugeben, Paradoxien zu erforschen, unterschiedliche Standpunkte
auszutauschen (sie missen sich dabei nicht auf eine einzige Version der "Wahrheit" einigen)!

Entwickeln Sie die Anpassungsfihigkeit von Mitarbeitenden und Teams. Schulen Sie |hre
Mitarbeitenden darin, kreativ zu sein und sich an Verdnderungen anpassen zu kénnen, sobald
diese eintreten. Sie werden manchmal Urteile auf Basis unvollstandiger oder mehrdeutiger
Daten fallen missen.

Auf menschliche Beziehungen achten. Der Umgang mit auftauchenden Problemen erfordert
ein Geben und Nehmen. Manchmal muss man sich "durchwursteln”. Dies geschieht leichter,
wenn sich die Menschen kennen, mdgen und einander vertrauen.

Konflikte produktiv nutzen. Es gibt selten einen einzigen, richtigen Weg, ein komplexes Problem

anzugehen. Betrachten Sie daher widerspriichliche Perspektiven als die Rohstoffe fiir die
Erarbeitung vielseitiger Losungen.
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