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Anders als andere Unternehmen
Es wird immer wieder gefordert, Spitäler wie Unter-
nehmen aus der übrigen Wirtschaft zu führen bzw. zu
«managen». Dann soll alles gut kommen. Unzählige
Anstrengungen werden dazu unternommen, Struktu-
ren verändert, ein CEO engagiert, Berater angestellt.
Anderswo erfolgreiche Managementmethoden wer-
den eingeführt, das Rechnungswesen umgestellt und
vieles mehr. Echte Fortschritte sind selten, viele Ver-
suche sind gescheitert. Warum? Weil Spitäler anders
sind als andere Unternehmen. Drei Faktoren unter
vielen werden im Folgenden angeführt.

Das doppelte Unternehmensziel
Oberstes Ziel ist der Nutzen für die Gesundheit der
Patienten. Dies allein erfordert grosse Anstrengungen:
Infrastruktur, Wissen und Können, Einsatzbereitschaft,
Teamarbeit und vieles mehr müssen bereitgestellt und
gepflegt werden. Durchschnittlichkeit genügt nicht.
Das zweite, überlebenswichtige Ziel ist der wirtschaft-
liche Erfolg. Ohne diesen kann kein medizinischer
Nutzen geschaffen werden [1]. Diese beiden Ziele und
deren Exponenten, Ärzte**, Pflegende und medizin-
technisches Personal auf der einen, das Management
auf der andern Seite, widersprechen sich fundamental.
Damit müssen Spitäler leben. Nur der verständnisvolle
Dialog zwischen Medizin und ökonomischer Leitung
führt zum Erfolg [2, 3].

Ungewissheit
Tuckermann und Rüegg-Stürm [4] bezeichnen die Be-
wältigung von Ungewissheit als die zentrale Wert-
schöpfung im Spital. «Im Arbeitsalltag muss man hier-
zu unabdingbar ‹auf Zuruf› spontan ‹selbst organisie-
ren› können, um die spezifischen Herausforderungen
jeweiliger Behandlungsinteraktionen zu meistern. Wir
nennen die damit verbundene Form des Organisierens,
das die Behandlungsinteraktion ins Zentrum stellt,
interaktionales Organisieren. Interaktionales Organi-
sieren ermöglicht es, eine hochanspruchsvolle und
von Überraschungen begleitete Wertschöpfung zu er-
bringen.» Solche Herausforderungen finden sich in
kaum einem anderen Unternehmen.

Profession
Die Organisation von Spitälern folgt den für die Spe-
zialisierung notwendigen Professionen. Kliniken fas-
sen einzelne Professionen zusammen und sind Unter-
nehmen im Unternehmen. An deren Spitze stehen Per-

sönlichkeiten von hohem intellektuellem Gewicht.
Ein Spital ist differenzierter aufgebaut und in mehr
Untereinheiten unterteilt als andere Betriebe. Die Kli-
niken beanspruchen einen hohen Grad an professio-
neller Autonomie, das müssen sie tun. Sie stehen aber
auch in der Pflicht zur Kooperation – mit den anderen
Kliniken und mit dem Management.

Den Unterschied akzeptieren und nutzen
Nur wer weiss und akzeptiert, dass und wie sich Spitä-
ler von anderen Unternehmen unterscheiden, kann
die Aufgabe der Klinik- und Spitalführung optimal be-
wältigen. Dabei sind Verständnis für die ökonomi-
schen Vorgaben und Zwänge, der Umgang mit Unge-
wissheit sowie die Kooperation mit allen Beteiligten
notwendig und hilfreich.
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Wer Spitäler mit Unternehmen der übrigen Wirtschaft
gleichsetzt, vergleicht Äpfel mit Birnen.


