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Ein Rückblick: Die Ausgangslage vor 10 Jahren

Die Gesundheitsversorgung wird sich in den nächsten 20 Jahren stark 
entwickeln. Die Analyse zeigt sechs wesentliche Trends:

1. Medizinischer Fortschritt: Eine Folge davon ist ein steigendes Durchschnittsalter 
der Bevölkerung und die Zunahme chronischer (Mehrfach-)erkrankungen.

2. Verändertes Zusammenwirken von Fachleuten: Das Prinzip des Erstkontakts mit 
HausärztInnen geht verloren, neue Formen der Zusammenarbeit sind gefragt.

3. Notfallversorgung: Die Notfallstationen der Spitäler werden vermehrt zu primären 
Anlaufstellen.

4. Eigenverantwortung und Selbständigkeit: Die Bevölkerung wünscht Leistungen 
entsprechend ihrer individuellen Bedürfnisse. Sie wollen möglichst lange in den 
eigenen vier Wänden bleiben.

5. Menschen- und Berufsbild: Immer mehr Professionals legen Wert darauf, Familie 
und Beruf miteinander zu vereinbaren.

6. Aufenthaltsdauer in Spitälern: Aufgrund der Neuordnung der Finanzierung erhält 
die sorgfältige Gestaltung der Vor- und Nachsorgephase zusätzliche Bedeutung.

Quelle: Broschüre Gesundheitsnetz 2025, GUD Zürich, 2009
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Ein Rückblick: Die Ausgangslage vor 10 Jahren

Das Gesundheitsnetz ist seit dem 10. November 2009 ein Verein … 
und hat zum Ziel:

• Das Gesundheitswesen der Stadt Zürich und ihrer Agglomeration im 
Dienste der Bevölkerung langfristig und nachhaltig in Richtung einer 
integrierten Versorgung weiterzuentwickeln;

• Mit einer besseren Vernetzung der Leistungserbringer, neuen 
Zusammenarbeitsformen und innovativen Angeboten eine explizit 
patientenorientierte Grundversorgung aufzubauen;

• Angebotsformen zu fördern, die eine hohe Versorgungsqualität mit 
Kostenbewusstsein vereinen;

• Neue und wegweisende Kooperationsformen auf der Grundlage einer 
Kultur der respektvollen Zusammenarbeit zu fördern.

Das Gesundheitsnetz 2025 ist eine wachsende, lernende und sich stetig 
verändernde Organisation.

Quellen: Gesundheitsnetz 2025: Inhalt – Vision – Zielsetzung, Vernetzungsanlass 2017
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Fragestellung und Forschungsbegleitung (seit 2014) 2

Wie gelingt es, mit einer besseren Vernetzung der Leistungserbringer, neuen 
Zusammenarbeitsformen und innovativen Angeboten eine explizit 

patientenorientierte Grundversorgung aufzubauen?

Leitfrage unserer Zusammenarbeit 

Aus praktischer Sicht:
Erkenntnisse über die Entwicklung des 

Gesundheitsnetzes 2025 für das 
Gesundheitsnetz selbst und andere 
Versorgungsregionen in der Schweiz

Aus wissenschaftlicher Sicht:
Erkenntnisse über die Entwicklung von 
Netzwerkorganisationen anhand des 

Beispiels Gesundheitswesen

Relevanz

Quelle: Kooperationsvereinbarung GN2025 – IMP-HSG



Reflexions- und Innovationspartnerschaft seit 20142

Reflexions- und 
Innovationspartnerschaft

• Longitudinale, qualitative Forschung: Besonders geeignet zur Erfassung komplexer Dynamiken

• Datenerhebung: Halbstrukturierte Interviews, nicht-teilnehmende Beobachtungen, Dokumente

• Datenanalyse: Abduktiver Abgleich von Feldbeobachtungen und theoretischen Erkenntnissen

• Berichterstattung: Publikationen und Reflexionsworkshops in Abstimmung mit Vereinsvorstand

Quelle: Langley 2009



Netzwerkorganisationen: Potenzial und Herausforderungen3

Was «ist» eine Netzwerkorganisation … … und was kann sie leisten?

Definition: Ein inter-organisationales Netzwerk 
ist ein eigenes soziales System, in dem die 
(Wertschöpfungs-) Aktivitäten von drei oder 
mehr rechtlich autonomen Organisationen 
koordiniert sind (Müller-Seitz & Sydow, 2012).

Beispiel:

Aktuell hat das Gesundheitsnetz 30+ 
Mitglieder. Ziel ist der Aufbau einer patienten-
zentrierten Versorgung mittels neuer 
Kooperationsformen.

• Synergien durch Koordination komplementärer Aktivitäten 
-> z. B. Qualität durch durchgängigen Patientenpfad

• Gegenseitiges Lernen, Technologie-/Wissenstransfer

• Innovation und Kreativität

• Erzielen eines Wettbewerbsvorteils

• Risikoteilung, Bewältigung von Unsicherheit

• Skalen- und Effizienzvorteile -> Kostensenkung

Quelle: Sydow et al. 2016



Netzwerkorganisationen: Potenzial und Herausforderungen3

Was «ist» Netzwerkmanagement? Netzwerkmanagement ist in einen vielschichtigen und teilweise hoch 
paradoxen Kontext eingebettet und wirkt auf diesen zurück:

Ausübung von Einfluss 
einer oder mehrerer 

Netzwerkmitglieder zur 
Koordination von Aktivitäten 

im Netzwerk (z. B. zur 
Behandlung von Patienten)

Netzwerk

Autonome 
Netzwerk-
Mitglieder

Branche

• Bisherigen Koordination 
von Aktivitäten

• Vertrauen/Misstrauen
• Wettbewerb / Rivalität
• Ungleichgewichte 

bei Ressourcen
• …

• Bevölkerung
• Politik, Recht
• Technologie
• Vergütungsregeln
• …

• Patienten / Klienten
• Finanzen
• Prozesse, Wissen, Kultur
• IT-Systeme, Mitarbeiter
• …

… beeinflusst

ermöglicht / 
beschränkt …

Regionaler 
Versorgungs-

kontext

Mitterlechner, 2019



Netzwerkorganisationen: Potenzial und Herausforderungen3

1. Im Endergebnis eine kollektive Leistung 
rechtlich autonomer Netzwerkmitglieder

2. Kernaufgabe: Setzt gezielte 
Entwicklungsimpulse («Soll-
Ist-Differenzen») und sorgt 
für ihre Bearbeitung

3. Benötigt / gestaltet komplexitätsadäquate 
Kommunikationsräume, die eine Bearbeitung 
von Zielkonflikten und breit abgestützte 
Entscheidungsfindung ermöglichen

4. Bedarf gewisser reflexiver Tiefe, um 
bisherige Koordination von Aktivitäten 
und ihre Kontextbedingungen kritisch zu 
hinterfragen und innovativ weiterzuentwickeln

5. Interventionen können nicht 
durch Hierarchie legitimiert 
werden. Management schafft 
Sinn und Akzeptanz durch die 
Form seiner Ausübung

Management-
Konstellation

Agenda-
Setting

Kommunikations-
RäumeReflexivität

Legitimation
Ausübung von 

Einfluss zur 
Koordination 

von Aktivitäten 
im Netzwerk

Netzwerkmanagement in der Praxis:

Quelle: Mitterlechner, 2019



Das Gesundheitsnetz 2025 im Wandel der Zeit4

Management-
Konstellation

Agenda-
Setting

Kommunikations-
Räume

Reflexivität

Legitimation

Wirkungen 
im Kontext

2004 – 2009 
Geburt

2009 – 2013 
Etablierung

2013 – 2017 
Wie weiter?

2017 - heute
Neuer AufbruchPeriode
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Die Mitglieder ausserhalb des 
Vorstands hörten nur wenig, 

ausser dem Newsletter.»
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Anstatt einer Zukunftsprognose:
Stellhebel für eine reflexive Vereinsentwicklung

5

1. Zunehmende Verbreiterung der Management-
Konstellation seit 2009: Wer sollte / könnte / 
möchte künftig Verantwortung übernehmen?

2. Erstmals gemeinsam erarbeitete 
Vereinsagenda: Welche Themen aus der 
Zukunftskonferenz 2017 sollten wann und wie 
angegangen werden? Wie kann diese Agenda 
fortlaufend neuen Entwicklungen und 
Bedürfnissen der Mitglieder angepasst werden?

3. Welche Kommunikationsräume sind für die 
Bearbeitung dieser Fragen und der 
Vereinsagenda erforderlich? Wie funktional sind 
die aktuellen Kommunikationsräume? Wo besteht 
zusätzlicher / weniger Kommunikationsbedarf?

4. Wie kann die Reflexivität / Innovationskraft in wertvollen Momenten 
des Austauschs weiter erhöht werden? Welche Rolle spielen dabei 
eine lösungsorientierte Gesprächsführung, die Vor-/Nachbereitung 
und Moderation von Treffen, eine verlässliche Teilnahme und eine 
kluge Verknüpfung von Kommunikationsräumen?

5. Welche Interventionsformen sind für uns 
sinnvoll und akzeptabel? Nach welchen 
Spielregeln gestalten wir die künftige 
Zusammenarbeit? Was passiert bei 
Regelverstössen? Wie schaut langfristig 
ein «faires» Give-and-Take aus?

Mitterlechner, 2019



Herzlichen Glückwunsch zum Jubiläumsjahr …

… und vielen Dank für unsere vertrauensvolle Zusammenarbeit!
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