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Agenda

• Was ist ein Netzwerk, und wozu Vernetzen im Gesundheitswesen?

• Inwiefern ist Vernetzen eine Kunst?

• Aktuelle Fragen aus der Managementforschung

– Wie werden Netzwerkpartner ausgewählt?

– Wie werden die Aufgaben im Netzwerk verteilt?

– Wie werden Netzwerke geführt?

• Reflexion und Fazit
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Was ist ein Netzwerk?
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Inter-Net
Persönliches

Netzwerk

Inter-organisationales

Netzwerk

Eine Netzwerk ist ein eigenständiges soziales System, 

in dem mehrere rechtlich selbständige Organisationen 

ihre Wertschöpfungsaktivitäten koordinieren.
(in Anlehnung and Müller-Seitz & Sydow, 2012)
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Typen inter-organisationaler Netzwerke
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Beispiel: Kooperationen des Spitals Bülach

Quelle: FMC, Spital Bülach
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Wertschöpfungsaktivitäten als Bezugspunkte der Vernetzung
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Vernetzen im Gesundheitswesen – wozu eigentlich?
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• Begleiteter Patientenpfad

• Durchgängiger 

Informationsfluss

• Vermeidung von 

Medikationsfehlern

• ...

Qualität

• Vermeidung teurer Doppel-

spurigkeiten (z. B. Diagnostik)

• Skalenvorteile durch 

Spezialisierung 

• Auslastung Infrastruktur 

• ...

Kosten

• Zugang zu Expertise, Personal, Ressourcen

• Erweiterung des Marktgebiets

• Integrales Kapazitätsmanagement

• Abwehr von Konkurrenz

• Verhandlungsmacht

• ...

Strategie

• Abfederung von Geschäftsrisiken 

(z. B. Aufbau Rehabilitationsangebot)

• Gemeinsame Investitionen (z. B. IT)

• Innovationskraft stärken

• ....

Risiko
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Vernetzungsabsichten der Schweizer Spitäler
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Quelle: PWC Schweiz, 2017
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Vielfältige Aufgaben des Vernetzens
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Quelle: Sydow, 2019

Die Kunst des Vernetzens

(oder Management) = 

Bemühen um eine Verringerung der 

Differenz zwischen einem beobachteten und 

gewünschten Zustand eines Netzwerks, z. B. 

• Anzahl Mitglieder / Netzwerkgrösse

• Verteilung von Aufgaben im Netzwerk

• Passende Führungsstruktur

• ...     

Selektion

Regulation

Evaluation

Allokation
Management-

Praktiken
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Vernetzen im Zusammenspiel verschiedener Ebenen
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Netzwerk

Feld / Kanton / Branche

Organisation 

(Spital, Spitex, GZ etc.)

Individuum

Quelle: Bilgeri, 2022, Sydow et al., 2015
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Vernetzen zwischen Unsicherheit und Routinisierung

12

Unsicherheit

(extern / intern)

Netzwerk-

Routinen

• Sicherheit

• Erwartbarkeit

• Trägheit

• Erstarrung

• Möglichkeit

• Offenheit

• Unfähigkeit zur genauen Vorhersage

• Unberechenbarkeit

Quelle: Li & Rowley, 2002; Inkpen & Ross, 2001; Sydow 2011

Stabilisierung

De-Stabilisierung

Management als die 

Kunst des Vernetzens
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Wie werden Netzwerkpartner selektiert?

Unsicherheiten bei der Selektion:

• Hat der künftige Partner die erforderliche 

Expertise und Ressourcen?

• Wie wird sich der künftige Partner verhalten? 

Sind Kultur und Stil kompatibel?

• Können wir das Netzwerk mit diesem 

Partner zum Erfolg führen?
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Management als Kunst des Vernetzens:

Quelle: Mitsuhashi, 2002

Beziehungen

KompetenzenReputation
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Beispiel: Routine für Partnerselektion mit Fragebogen
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Quelle: Mitsuhashi, 2002

Checkliste Due Diligence Partnerselektion

❑ Leistungsangebot

❑ Gebäude, Räume, Anlagen

❑ Informationstechnologie

❑ Personalsituation und Ressourcen

❑ Behandlungsprozesse

❑ Management

❑ Corporate Governance

❑ Rechtliche Grundlagen

❑ Finanzielle Situation

❑ ...

✔

✔
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Wie werden die Aufgaben im Netzwerk verteilt?

Unsicherheiten bei der Allokation:

• Wie koordinieren wir die 

offenen Handlungsoptionen 

der Netzwerkmitglieder?

• Wie müssen wir die Wertschöpfung 

konfigurieren, um unser/e Ziel/e zu 

erreichen?
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Quelle: Okhuysen & Bechky, 2009

Management als Kunst des Vernetzens:

• Verantwortung: Zuweisung von Zuständigkeiten

für relevante Wertschöpfungsaktivitäten

• Erwartbarkeit: Zeitliche Koordination der 

Wertschöpfungsaktivitäten

• Gemeinsames Verständnis: Entwicklung einer 

geteilten Vorstellung über die verschiedenen 

Wertschöpfungsaktivitäten und ihre zeitlichen 

Abhängigkeiten
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Beispiel: Aufgabenverteilung in der GN2025-Pflegepension (Auszug)
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Verantwortung

E
rw

a
rtb

a
rk

eit

Gemeinsames 

Verständnis

Quelle: Gesundheitsnetz 2025
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Optionen für den Umgang mit Regelbrüchen
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Management als Kunst 
des Vernetzens:

Periode 1
• Stabilisierung der Regeln
• Stabilisierung der Beziehung

Periode 2
• Destabilisierung der Regeln
• Stabilisierung der Beziehung

Periode 3
• Stabilisierung der Regeln
• Destabilisierung der Beziehung

Fortwengel & Sydow, 2018

Akzeptanz 

von Regel-

brüchen
Selektion

Aufnahme 

Mitglied

Explikation

Explikation

Erhalt 

Mitglied

Deselektion 

Mitglied

Einfordern 

von Regeln

Einfordern 

von Regeln

Erhalt 

Mitglied

Anpassung 

der Regeln

Erhalt 

Mitglied

Periode 1 Periode 2 Periode 3
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Wie werden Netzwerke geführt?

Unsicherheiten bei der Regulation:

• Wie können wir das Netzwerk führen, ohne auf 

Hierarchie zurückzugreifen?

• Wie können wir mit mehreren dezentralen 

Handlungs-/Entscheidungszentren umgehen?

• Netzwerke brauchen Führung, aber (wie) 

möchten die Mitglieder geführt werden?
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Management als Kunst des Vernetzens:

• Partizipative 

Führung

• Führungs-

organisation

• Netzwerk-

administration

Kenis & Provan, 2009
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Beispiel: Netzwerkführung in der Region Unterengadin
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Netzwerkführung im Wandel der Zeit

Keine Führung Partizipative 

Führung

GZ als regionale 

Führungsorganisation

Periode 1

2000 – 2006

Periode 2

2007 – 2012

Periode 3

2012 – heute

Mitterlechner, 2018

Netzwerk-

führung

Aufgaben-

Verteilung

Unbeabsich-

tigte Folgen

Reflexion der 

Führung

Reflexion als Treiber des Wandels
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Diskussion

1. Wo erleben Sie Managementherausforderungen / Unsicherheit in den Netzwerken, in denen Sie aktiv sind, 

z. B. im Bereich der Mitgliederselektion, der Aufgabenverteilung oder der Netzwerkführung?

2. Welche Routinen bewähren sich, um mit diesen Herausforderungen produktiv umzugehen? 

3. Wo erleben Sie Routinen, die zu Trägheit führen und periodisch auf den Prüfstand gestellt werden sollten?

22
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