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Die wachsende Komplexitit im Umfeld und im
Innenleben einer Healthcare-Organisation fiihrt zu
Herausforderungen im betrieblichen Alltag (z.B. Op-
tionentiberschuss, Ressourcenknappheit, Entschei-
dungszwang unter Zeitdruck, undurchschaubare
Handlungsbedingungen, unabsehbare Handlungsfol-
gen), die mit den tradierten Fihrungsverstindnissen
und Fihrungspraktiken oftmals nicht mehr ohne
weiteres bewadltigt werden konnen. Es drdngt sich
eine grundlegende Reflexion tber implizit gewach-
sene Management-, Fiihrungs- und Organisationsver-
standnisse auf. Im folgenden Text wird gezeigt, dass
wirksames Management in einem Kontext von Unge-
wissheit, Ambiguitat, Uniibersichtlichkeit und Nicht-
wissen — heute oftmals der Normalzustand in Organi-
sationen — vor allem in der Gestaltung tragfdhiger
und lernfreundlicher Bearbeitungsformen der sich je
neu stellenden Herausforderungen besteht.

Mit Bearbeitungsformen sind nicht einfach Vor-
gehensweisen gemeint, die eine einzelne analytisch
hervorragend qualifizierte Person mehr oder weniger
kompetent vollziehen kénnen sollte (z. B. Wie analy-
sieren wir eine Bilanz oder eine Erfolgsrechnung? Wie
analysieren wir die zentralen Trends einer Branche?
Wie kommen wir zu einer soliden strategischen Posi-
tionierung?), sondern Formen der gemeinschaftlichen,
kommunikativ-kontroversen Bearbeitung dieser Pro-
blemstellungen. Bei umfangreicheren Problemstellun-
gen oder anstehenden Verdnderungen geht es letzt-
lich um eine achtsame, an den jeweiligen Kontext an-
schlussfahige Dramaturgiearbeit. Dramaturgiearbeit
bezieht sich auf die sorgfiltige Strukturierung und Or-
chestrierung von Beziehungs- und Kommunikations-
prozessen, sei dies im Mikrokontext einer einzelnen
Fithrungssituation oder im Makrokontext der Bearbei-
tung eines Projekts oder einer umfangreichen strate-
gischen Initiative.

Management als Stabilisierungsleistung

Die fortschreitende Professionalisierung der Fachpro-
fessionen legt — wie an anderer Stelle bereits erldutert —
eine scharfere Ausdifferenzierung von Management
in Fachfiithrung und in Systemfiihrung nahe [1]. Der
wachsenden Ungewissheit und Ambiguitét der heuti-
gen Spitalentwicklung kann jedoch nur Rechnung ge-
tragen werden, wenn diese Unterscheidung um eine
weitere wichtige Differenzierung von Fithrung ergénzt
wird: Die Unterscheidung eines Fiihrungsprozesses
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Gestion hospitaliere dans
le contexte d’une incertitude
et d’'une ambiguité croissante

Les hopitaux et les organisations de soins en général
se voient confrontés a des défis d’un nouveau genre.
L'introduction de forfaits par cas augmentera la pres-
sion économique sur les hopitaux. En outre, I'éventail
des options diagnostiques et thérapeutiques s’élargit
et ces nouvelles possibilités thérapeutiques sont sou-
vent tres chéres, ce qui ne manquera pas de déclen-
cher d’apres discussions sur l'utilisation des maigres
ressources financiéres a disposition. La division du
travail et la spécialisation professionnelle continuent
de progresser et, en corollaire, aussi le besoin d’inté-
grer un traitement diment centré sur le patient.
La levée prochaine de I'obligation de contracter et
les frontiéres cantonales accroissent les incertitudes
quant a la planification des investissements. En ré-
sumé, la gestion d’un hopital deviendra toujours plus
complexe et difficile. Le développement de méthodes
managériales aptes a relever ces défis fera lui-méme
partie des défis stratégiques de I'évolution intégra-
tive de I'hopital. Le présent article indique succincte-
ment ou il conviendrait de faire des efforts pour dé-

velopper des méthodes manageériales efficaces.

nach den drei Wirkungsebenen Beziehungsgestaltung,
Dramaturgiearbeit und thematische Bearbeitung. Der
folgende Artikel beleuchtet zundchst Charakter und
Wirkung einer wachsenden Ungewissheit und Am-
biguitét, denen sich die Fithrung von Spitalorganisa-
tionen heute gegentibersieht. Im Anschluss wird auf-
gezeigt, inwiefern eine Unterscheidung und acht-
same Gestaltung des Fiihrungsprozesses anhand der
drei genannten Wirkungsebenen einen wirksamen
Umgang mit Ungewissheit und Ambiguitdt und ein
diesen Entwicklungen angemessenes Fithrungsver-
standnis erlaubt.
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Abbildung 1
Steigender Managementbedarf.

Externe Ursachen der wachsenden Ungewissheit
und Ambiguitét sind die meist schwer einschétzbaren
politischen Prozesse, welche die Gestaltung der Rah-
menbedingungen der Spitaltdtigkeit betreffen. Dazu
kommen Innovationen in den Bereichen Medizin,
Pflege, Technologie und sich dndernde Erwartungen
von Aufsichtsgremien und finanzierenden Institutio-
nen. Interne «Komplexitétstreiber» sind die weiter zu-
nehmende Spezialisierung von Arzteschaft und Pflege,
die Ausdifferenzierung von Professionsexpertise, die
Emanzipation von Pflegefachpersonen [2], Patientin-
nen und Patienten sowie die Entstehung von Versor-
gungsnetzwerken.

All diese Entwicklungen haben zur Folge, dass die
Beziehungsprozesse zwischen Professionen, Organisa-
tionsbereichen, Leistungsanbietern und Aufsichtsgre-
mien vielfaltiger und fragiler werden. Zudem kénnen
Beziehungen beispielsweise durch die Koexistenz von
partnerschaftlichen und kompetitiven Elementen zu-
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Abbildung 2
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sdtzlich an Komplexitat gewinnen. Der damit einher-
gehenden Zunahme an Ungewissheit, Ambiguitdt und
Uniibersichtlichkeit muss angemessen begegnet wer-
den konnen. Es geht darum, wachsende Unsicherheit,
sinkende Erwartbarkeit und Berechenbarkeit durch
Management zu <kompensieren», damit das organisa-
tionale System als Ganzes stabil, d. h. entscheidungs-
und handlungsfahig, bleibt (vgl. Abbildung 1). Was ist
dabei von zentraler Bedeutung?

Ein erstes wichtiges Element zur Stabilisierung des
organisationalen Systems und dessen Wertschépfung
bilden tragfahige, vertrauensvolle, d. h. berechenbare,
verldssliche und konflikttolerante Beziehungen. Anzu-
streben ist eine «belastbare Kollegialitdt». Erginzend
dazu und eng damit zusammenhédngend bedarf es
zweitens verbindlicher Spielregeln der Zusammen-
arbeit. Ein drittes Element besteht in einer tiberzeu-
genden, differenzierenden «Mission» und Identitit:
Wofiir, fiir welche Ideen und Prinzipien, steht unser
Spital im Vergleich zu anderen Anbietern in seinem
Dienst an Patientinnen, Patienten, Offentlichkeit und
Investoren (Staat oder private Institutionen)?

Im Zentrum von Management steht folglich nicht
Wandel, sondern die fortwdhrende Stabilisierung der
eigenen Identitdt und Systemgrenzen (Wer sind wir?
Wofiir stehen wir?), der Anspruchsgruppenbeziehun-
gen sowie der komplexen arbeitsteiligen Handlungs-
zusammenhange des betrieblichen Alltags. Dabei be-
zieht sich Fiihrung mehr auf den «Nahbereich» des
Wirkungsfelds von Fithrungspersonen, d.h. auf die
Stabilisierung und Integration des unmittelbaren
Arbeitskontexts, Organisieren dagegen auf die Stabi-
lisierung der Gesamtorganisation, d.h. des gesamten
Spitals als komplexes System (vgl. Abbildung 2). Orga-
nisieren will insbesondere diejenigen Voraussetzun-
gen stabilisieren, die erforderlich sind, dass auf breiter
Basis durch eine Vielzahl von Akteuren je neu trag-
fahige und kohdrente Entscheidungen getroffen wer-
den konnen.

Gegenstand der Stabilisierung bilden zum einen
die arbeitsteilig vollzogenen, routinisierten Wertschop-
fungsaktivitaten. Patientinnen, Patienten und Zuwei-
sende wiinschen Berechenbarkeit, Erwartbarkeit und
Verlasslichkeit. Was (an Leistungsversprechen) verein-
bart worden ist, soll eingel6st werden - trotz potentiel-
len Friktionen, die im Innenleben einer Organisation
auftreten konnen. Genau dies bildet im Grunde ge-
nommen auch den Fokus eines integrierten Qualitéts-
managements [3].

Zum anderen geht es um die Stabilisierung von
Beziehungen, Zugehorigkeiten und Beziehungsprozes-
sen zu den Anspruchsgruppen, insbesondere zu den
Patientinnen, Patienten und Zuweisenden, aber auch
um die Stabilisierung der Beziehungen zwischen Mit-
arbeitenden, Abteilungen und Kliniken.

Wenn dank Management diese Stabilisierung
gelingt, dussert sich dies in einer guten Integration
von Diversitdt nach innen und nach aussen [4]. Diver-
sitdt bezieht sich auf unterschiedliche fachspezifische
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Abbildung 3

Wirkungsebenen professioneller Fiihrungsarbeit.
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Expertise, auf unterschiedliche Wahrnehmungen, Nei-
gungen, Talente usw. Integration wird durch eine an-
gemessene Vernetzung unterschiedlicher Wertschop-
fungsbeitrdge und Akteure erzielt [5]. Angesichts einer
hoch ausdifferenzierten, untibersichtlichen «Know-
ledge Society», in der «Knowledge Workers» oder
«Knowledge Teams» in nicht mehr {iberschaubaren
Arbeitszusammenhdngen qualitativ hochstehende
Wertschopfungsaufgaben erfiillen, ist eine Konzen-
tration von Wissen und Uberblick an einer zentralen
Stelle heute nicht mehr moglich.

Was heisst dann aber Management im Kontext
grundsdtzlichen Nichtwissens? Wodurch kann Fiih-
rung wirken, wenn sich Fithrungspersonen nicht mehr
iiber ihren Wissensvorsprung, iiber iiberlegene Fach-
expertise und Erfahrung profilieren kdnnen?

Wenn Management der Gewdhrleistung von
Arbeits- und Entscheidungsfdhigkeit einer Vielzahl
von Expertinnen und Experten im Kontext arbeits-
teiliger Wertschopfungsaktivitidten dienen soll, dann
erhalten neben fachlich-thematischen Grundkennt-
nissen zwei weitere Wirkungsfelder von Fithrungsper-
sonen eine fundamentale Bedeutung: Beziehungsge-
staltung und Dramaturgiearbeit (Prozesssteuerung).

Mit anderen Worten beruht wirksame Fithrung
heute auf dem achtsamen Zusammenspiel von tragfa-
higer Beziehungsgestaltung (1), geschickter Drama-
turgiearbeit bzw. Prozesssteuerung (2) und fachlich-
thematisch kompetenter Bearbeitung von unterneh-
merischen Problemstellungen (3). Diese Differenzierung
von Fihrung hat somit verschiedene Wirkungsebe-
nen eines Fiihrungsprozesses im Fokus.

Wirkungsebenen von Fiihrung

Fiihrung ist ein komplexer sozialer Prozess, der stets
in einem ganz spezifischen Kontext stattfindet. Unter-
suchen lassen sich Praktiken der Fiihrung anhand von
konkreten Fithrungssituationen. Unter einer Fithrungs-
situation verstehen wir ein Zeit beanspruchendes und
zeitlich abgegrenztes, prozesshaftes Geschehen, in dem
mehrere Personen mit der Absicht zusammenkom-
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men, ihr jetziges und zukiinftiges Verhalten aufgaben-

orientiert sinnvoll aufeinander abzustimmen. Mit

anderen Worten geht es um die Stabilisierung arbeits-
teiligen Zusammenwirkens, d.h. eines grundsétzlich
kontingenten (zukunftsoffenen) Handlungsstroms.

Charakteristisch ist dabei der Umstand, dass jede
Form der Fiihrung und Zusammenarbeit in einem ge-
wachsenen Kontext beginnt und diesen im konkreten
Fithren und Zusammenarbeiten je neu verfertigt und
«re-konstituiert». Mit Kontext meinen wir ein gemein-
sam geteiltes, historisch gewachsenes, selbstverstand-
liches, professions- und organisationsspezifisches Hin-
tergrundwissen, auf das sich die Fiihrungspersonen je
neu beziehen, wenn sie in ihrer Arbeit handeln, inter-
pretieren, kommunizieren und entscheiden. Dieses
Hintergrundwissen gibt an, was als normal, giiltig, kor-
rekt, verniinftig, sinnvoll, erstrebenswert usw. anzu-
sehen ist und was nicht. Es gibt an, welche histori-
schen und situativen Ereignisse und Entwicklungen
relevant und zu beachten sind und welche nicht. Zum
Kontext gehoren auch Regeln, die gelten, ohne dass
sie jemals jemand explizit ausgesprochen hat. Beides,
Hintergrundwissen und Regeln, entsprechen zentralen
Setzungen und Uberzeugungen, die als solche im Nor-
malfall ausser Streit gestellt sind [6].

Der Kontext ist somit gleichermassen Bedingungs-
faktor und Gestaltungsdimension. Deshalb kommt
einem achtsamen Umgang mit dem Kontext, vor des-
sen Hintergrund alles Beobachtete, Erlebte und Ge-
sagte gedeutet und re-interpretiert wird, grosste Bedeu-
tung zu. Folglich wird eine Dimension immer wich-
tiger, die sowohl in der Fiihrungstheorie als auch der
Fiihrungspraxis meist systematisch ausgeblendet wird:
die Dramaturgiearbeit. Zusammen mit der Beziehungs-
gestaltung dient die Dramaturgiearbeit vor allem der
Kontextgestaltung. Wie die Dramaturgiearbeit mit der
Beziehungsgestaltung und der Themenbearbeitung
zusammenhangt, soll anhand der folgenden Darstel-
lung erldutert werden.

- Unter Beziehungsgestaltung verstehen wir alle
Aktivitdten, die mit der Stabilisierung der Bezie-
hung zu einem sozialen System (Gremium, Team,
Abteilung, Klinik usw.) zu tun haben. Es geht da-
bei ganz wesentlich um eine wechselseitige Ver-
gewisserung von personaler Identitét, institutio-
naler Zugehorigkeit, Status, Wertschdtzung, aber
auch Macht.

— Unter Dramaturgiearbeit (oft auch als Prozesssteu-
erung bezeichnet) verstehen wir die Gestaltung
der Bearbeitungsform einer Problemstellung, d. h.
alle Aktivitdten und Regeln, die den Kommuni-
kationsverlauf in einer und iber eine bestimmte
Fiihrungssituation (wie z. B. ein Treffen oder einen
Workshop) hinaus strukturieren und stabilisieren,
d.h. einigermassen erwartbar machen. Dazu ge-
horen insbesondere folgende Aufgaben:

- wechselseitige Rollenkldarung, was die Beauf-

tragung, Verantwortung und Funktion der Teil-
nehmenden betrifft
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- wechselseitige Erwartungsklarung, welche
Dinge als gute Ergebnisse einer Fiihrungssitua-
tion zu betrachten wéren

- Kldrung der Rahmenbedingungen: Einbettung
in den Gesamtkontext, sachliche Vorgaben,
zeitliche Restriktionen, bereits getroffene Fest-
legungen und Vereinbarungen

— Spielregeln der Zusammenarbeit in der Fiih-
rungssituation, Spielregeln der Kommunika-
tion tiber die Fithrungssituation hinaus

— Visualisierung von Gesprachspunkten wéihrend
der Fiihrungssituation und tibersichtliche Do-
kumentation von Ergebnissen

— Unter der thematischen Bearbeitung verstehen
wir die Auseinandersetzung mit dem eigentlichen

Referenzpunkt der Fiihrungssituation. Dies kann

ein Problem mit Mitarbeitenden oder anderen

Anspruchsgruppen, eine Koordinationsfrage, eine

Prioritatenfrage, eine fachliche, technische, finan-

zielle, strategische Fragestellung oder dergleichen

mehr sein.

Im betrieblichen Alltag erweist es sich als eine hoch
anspruchsvolle Fithrungsaufgabe, in der konkreten,
oft stark routinisierten Fiihrungsarbeit achtsam zwi-
schen Beziehungsgestaltung, Dramaturgiearbeit und
Themenbearbeitung unterscheiden zu lernen.

So lasst sich in Fiihrungssituationen des Alltags
(z.B. Sitzungen, Workshops, Mitarbeiter- und Feed-
backgesprachen) immer wieder beobachten, wie wir
alle (nur allzu) gerne dazu tendieren, von der Ebene
der Beziehungsgestaltung direkt auf die Ebene der
inhaltlichen Bearbeitung von Themen zu springen.
Dies hangt damit zusammen, dass Fiihrung urspriing-
lich einmal von einer iiberlegenen Fachexpertise her
definiert worden ist. Wer mehr kann und mehr weiss,
ist autorisiert zu fithren: der beste Verkédufer wird zum
Verkaufsleiter ernannt, der cleverste Forscher zum
Leiter Forschung und Entwicklung, der beste Facharzt
zum Chefarzt usw.

Die berufliche Identitdt und den eigenen Fiih-
rungsanspruch tiber die Fachexpertise zu definieren,
ist ein besonders ausgepragtes Phanomen in Experten-
organisationen (z.B. Spitdlern, Professional Service
Firms, High-Tech-Organisationen). Die Sicherung der
Professionsautonomie wird als gleichermassen wich-
tig fiir den Professionsstatus und fiir eine optimale
Weiterentwicklung der Professionsexpertise betrach-
tet. Mit der «Absicherung» von Fachexpertise und Pro-
fessionsautonomie kann aber keineswegs eine gute
Fiihrung verbiirgt werden, insbesondere was die Sys-
temfiihrung betrifft.

Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, Manage-
ment und Fithrung neu zu verstehen. Die Prioritdten
in der Fithrungsarbeit und damit auch das Fiihrungs-
verstindnis der Fithrungspersonen miissen sich fun-
damental dndern. Fiihrung besteht neu nicht mehr
in der Vorgabe und Durchsetzung von Zielen auf der
Grundlage iiberlegenen Fachwissens, sondern in der

Mobilisierung von Menschen und deren Expertise, in
der Vernetzung von Menschen und Organisations-
bereichen, in der Vergemeinschaftung von Alltagspro-
blemen, strategischen Herausforderungen und attrak-
tiven Zukunftsbildern. Fiithrung besteht massgeblich
in der «Herstellung» von Arbeits- und Entscheidungs-
fahigkeit. Gerade im Kontext von fundamentaler Un-
sicherheit und Ungewissheit kommt eine alte Weisheit
guter Fithrung zu neuer Bliite: Wer geschickt fragt —
und gut zuhort, fithrt!

Wenn wir nun zur Gestaltung konkreter Fithrungs-
situationen zuriickkehren, hat der «Sprung» von der
Beziehungsgestaltung direkt auf die Ebene der The-
menbearbeitung meistens ziemlich schwerwiegende
Folgen. Denn gerade eine achtsame Dramaturgiearbeit
dient vor allem der Bereitstellung eines konstruktiven
Kontexts fiir die Bearbeitung mehr oder weniger kom-
plexer, kontroverser und konfliktbehafteter Themen.
Diese Kontextgestaltung ist umso wichtiger, je grosser
die thematisch-inhaltliche und beziehungsbezogene
Ungewissheit (Konfliktpotential) und je breiter verteilt
die fachliche Expertise in einem System ist.

In solchen Konstellationen wird systematische,
wiederkehrende Erwartungsklarung mit Auftrags- und
Rollenkldrung der Beteiligten, ein sorgfiltiges «Agenda
Setting», das Abstecken sachlicher und zeitlicher Rah-
menbedingungen, die Kldrung von Verbindlichkeiten,
die Visualisierung von Gesprachsaspekten und die
tibersichtliche Dokumentation von Ergebnissen zu
einer dusserst wichtigen Fithrungsaufgabe. Je abstrak-
ter und interpretationsbediirftiger die Themen, desto
wichtiger eine wirksame Dramaturgiearbeit, Mode-
ration und Visualisierung. Der Dramaturgiearbeit
kommt somit in zentraler Weise die Funktion einer
Prozessstabilisierung zu, wenn man eine komplexe
Fithrungssituation als non-triviales System (im Sinne
des Kybernetik-Pioniers Heinz von Foerster) auffasst.

Wenn dagegen eine sorgfiltige Dramaturgiearbeit
systematisch auf der Strecke bleibt, ist gerade bei kom-
plexen und emotional aufgeladenen Entscheidungs-
prozessen mit grossen Schwierigkeiten und {tiberra-
schungsreichen Irritationen zu rechnen. Dies kann
dazu fiihren, dass die wertvollsten und teuersten Res-
sourcen einer Organisation — die Zeit, die Aufmerksam-
keit und das Engagement der Fiihrungspersonen -
nur unzureichend ausgeschopft werden.

Die Unterscheidung zwischen Beziehungsgestal-
tung, Dramaturgiearbeit — also der Strukturierung
organisationaler Kommunikation - und inhaltlicher
Themenbearbeitung sozusagen im Hinterkopf mit-
laufen zu lassen, ist eine hoch anspruchsvolle Auf-
gabe. Wir erhalten hierzu wenig Schulung oder Trai-
ning. Denn die Sozialisation in den Schulen und die
Berufserfahrung fithren im Normalfall dazu, dass wir
unsere berufliche Identitdt und damit verbunden oft
auch unseren Fithrungsanspruch, wie vorgangig skiz-
ziert, liber unsere Fachexpertise definieren.

Genau dies verkennt aber die eigenartige Doppel-
natur von Kommunikation und Fihrung. Einerseits
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TRIBUNE

Wenn Fithrung «inhalt-
lich» keine klaren und
verlasslichen Voraussa-
gen mehr machen kann
(Was wird der zukinf-
tige Schwerpunkt unse-
rer Tatigkeit genau sein?
Wie wird unsere Organi-
sation libermorgen aus-
sehen?), dann muss sie
wenigstens iiber die Be-
arbeitungsform und den
Weg zum neuen betrieb-
lichen Alltag und dabei
geltende Prinzipien und
Regeln einigermassen
verbindlich Auskunft ge-
ben kénnen.

Abbildung 4

verkdrpern Kommunikation und Fithrung ein vollig
alltagliches, normales und selbstverstandliches Ge-
schehen, und andererseits zdhlen sie zu den fragilsten
und anspruchsvollsten sozialen Prozessen.

Mikro- und Makro-Dramaturgie

Die Frage einer guten Dramaturgiearbeit stellt sich
nicht nur in Fihrungssituationen des betrieblichen
Alltags. Ebenso wichtig ist eine lern- und revisions-
freundliche Dramaturgiearbeit in Zeiten der Umwal-
zung, d.h. in Prozessen tiefgreifenden strategischen
Wandels. Solche Prozesse sind typischerweise hoch-
komplex, d.h. sie sind von grosser Unsicherheit, Am-
biguitdt und Unibersichtlichkeit mit vielen Span-
nungsfeldern und Paradoxien gekennzeichnet. Allen
Beteiligten wird damit viel Instabilitdt, Ungewissheit
und manchmal sogar Chaos zugemutet.

Diese Ungewissheit und Instabilitdt muss fiih-
rungsmassig kompensiert werden kénnen. Wenn die
Umweltverhdltnisse ungewisser und undurchschau-
barer werden (Was wird mit uns passieren? Wo werde
ich zukiinftig arbeiten? Wie wird meine zukiinftige
Tatigkeit genau aussehen? Wer werden meine Kolle-
ginnen, Kollegen, Vorgesetzten sein?), dann werden
zum einen tragfahige Beziehungen und verldssliche
Personen wichtiger. Zum anderen erhélt auch Fiih-
rung eine andere Ausrichtung.

Genau dies ist Gegenstand einer lern- und revisi-
onsfreundlichen Dramaturgiearbeit — verstanden als
sorgfiltige Strukturierung von Kommunikation und
Zusammenarbeit zur Bearbeitung anspruchsvoller
Herausforderungen der Spitalentwicklung.

Je grosser das Mass an Ungewissheit und Instabi-
litat ist, das in einer Entwicklungsepisode eines Spi-
tals bewaltigt werden muss, desto wichtiger wird eine
sorgfiltige Dramaturgiearbeit. Mit einer achtsamen

Visualisierte Darstellung einer Dramaturgie strategischen Wandels.
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Dramaturgiearbeit soll sichergestellt werden, dass die
vorhandene Expertise und Motivation einer moglichst
grossen Vielzahl von Beteiligten kontextsensitiv, kon-
struktiv und effizient genutzt werden kann.

Im Zentrum stehen somit zuallererst die Mobili-
sierung von Menschen und deren Expertise, die Ver-
netzung von Menschen und Organisationsbereichen,
die Vergemeinschaftung von Alltagsproblemen, stra-
tegischen Herausforderungen und die gemeinsame Er-
arbeitung und Realisation attraktiver Zukunftsbilder.
Uber das Gelingen solcher Prozesse entscheiden nicht
primdr die kognitiv-intellektuelle Brillanz einzelner
Fachexperten, sondern Praktiken der tibersichtlichen
Strukturierung komplexer Problemstellungen und der
Forderung gemeinsamer Entscheidungs- und Hand-
lungsfahigkeit. Fiihrungspersonen sind in diesem
Sinne nicht nur gute Analytiker, sondern auch acht-
same «Orchestrierer» von Beziehungs-, Kommunika-
tions- und Entscheidungsprozessen.

Zusammenfassung

Nachhaltige Spitalentwicklung beruht auf einer sys-
tematischen Selbstreflexion der gewachsenen Vorstel-
lungen und Praktiken «guten Managements» und
«guter Fiihrung». Nur wenn Management und Fiih-
rung selber in den Wahrnehmungsfokus der Verant-
wortlichen gelangen, kdnnen gute Voraussetzungen
fiir eine gelingende Spitalentwicklung geschaffen
werden. Von grundlegendem Interesse sind dabei er-
wiinschte und weniger erwiinschte Wirkungen der
gewachsenen routinisierten Fiihrungspraktiken sowie
deren impliziter Voraussetzungsreichtum.

Dieser Beitrag hat versucht zu zeigen, dass es im
Rahmen einer systematischen Fithrungsentwicklung
sinnvoll ist zu lernen, nicht nur zwischen Fach- und
Systemfithrung zu unterscheiden, sondern auch zwi-
schen Beziehungsgestaltung, Dramaturgiearbeit und
inhaltlich-thematischer Bearbeitung einer Problem-
stellung.

Genauso wie die Systemfithrung der Schaffung op-
timaler Bedingungen fiir eine qualitativ hochstehende
fachliche Arbeit im Behandlungskontext dient, hat
eine lésungsorientierte Dramaturgiearbeit (und Bezie-
hungsgestaltung) die Aufgabe, einen optimalen Kon-
text fiir die inhaltlich-thematische Bearbeitung einer
zentralen Managementherausforderung zu schaffen.

Mit anderen Worten bildet eine achtsame Drama-
turgiearbeit das Riickgrat von wirksamem Manage-
ment. In einem Kontext, in dem sich Angehorige von
Arzteschaft und Pflege (zu Recht) iiber ein Uberborden
von administrativen Tatigkeiten beklagen, wird des-
halb die sorgfiltige Reflexion und Weiterentwicklung
von Fihrungsplattformen und gelebten Fihrungs-
praktiken zu einer Erfolgsbedingung fiir eine erspriess-
liche Spitalentwicklung.
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