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Ausgangslage und Forschungsfragen

Ausgangslage

*  Wie lasst sich das Tempo (Agilitdt) von Gesundheitsorganisationen steigern, aktuelle strategische Themen voranzubringen
(z. B. Digitalisierung, Wettbewerb um Fachkrdfte, interprofessionelle Zusammenarbeit, CCM, integrierte Versorgung)?

Herausforderungen:

 Traditionelle Hierarchien sind aus politischen, kulturellen, strukturellen Grinden tendenziell risikoscheu und verdnderungsresistent
* Beteiligte Professionen arbeiten nach verschiedenen zeitlichen Orientierungen

Forschungsfragen

*  Wie l&sst sich das Tempo von Gesundheitsorganisationen steigern, um strategische Themen voranzubringen und umzusetzen?
*  Wie lassen sich divergierende zeitliche Orientierungen der beteiligten Professionen/Berufsgruppen |6sungsorientiert bewdltigen?
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Steigerung der Agilitat durch ein «duales Betriebssystemy
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Die 8 Beschleuniger des dualen Betriebssystems

1. Dringlichkeit rund um eine grosse Chance erzeugen

2. Eine Fuhrungskoalition aufbauen und pflegen

3. Strategische Vision formulieren und Initiativen entwickeln

4. Strategische Vision kommunizieren, um Unterstitzung und wachsende Freiwilligenarmee zu gewinnen
5. Bewegung beschleunigen — Barrieren durch das Netzwerk beseitigen

6. Sichtbare, bedeutsame kurzfristige Erfolge feiern

/. Niemals nachlassen — aus Erfahrungen lernen

8. Strategische Veranderungen in der Kultur verankern
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Professionen haben unterschiedliche zeitliche Orientierungen

Zeitlicher
Fokus

Profession

Zeitliche

Vignetten aus einem Spital mit interprofessionellem/r Tumor Board und

Chirurgen Gegenwart

Orientierung

Schnell,
ungeduldig,
improvisierend

Patientensprechstunde (Klinik)

Wéhrend Onkologen im Tumor Board ausfuhrlich Studien und Behandlungsoptionen
diskutieren, beugt sich der Chirurg ungeduldig vor und unterbricht: , Wir sitzen hier und
reden, wahrend der Krebs wachst! Am besten einfach rausnehmen.

& Gegenwart

anpassungsfahig

Abwdgend, In der gemeinsamen Klinik ist der Onkologe seit fast einer Stunde bei einer Patientin.
Onkologen Zukunft hoffnungsvoll, Drei weitere Patienten warten. Der Onkologe sieht die Wartezeiten an der Tafel,
ausfuhrlich ignoriert aber den Zeitplan — fur ihn ist er eher eine Richtlinie als eine feste Regel.
Eine Pathologin ist horbar verdrgert im Tumor Board: , Ich hatte keine Zeit, mich
Pathologen Gegenwart Methodisch, vorzubereiten, weil der Patient erst gestern auf meine Liste gesetzt wurde. Sie hitte
(fixiert) detailgenau, starr gerne ihre vollstandige, systematische Analyse vorgestellt. Der Chirurg dankt ihr jedoch
dafr, dass sie ,,auf dem Punkt geblieben" ist.
Ein Radiologe zeigt im Tumor Board drei verschiedene Aufnahmen einer Niere: eine von
einem Besuch vor zwei Jahren, eine von der letzten Klinik und eine von gestern. Er
Radiologen Vergangenheit Flexibel, vergleicht die Verdanderungen Uber die Zeit hinweg und erklart seine Einschiatzung dem

Chirurgen. Als die Klinik in Verzug gerat, Gbernimmt er spontan eine neue Aufgabe — er
berat Patientinnen mit gutartigem Befund, obwohl das normalerweise nicht seine Rolle ist.
,Die Kliniken sind chaotisch: die Leute arbeiten unterschiedlich. Man muss flexibel sein."
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«Frakturierung» der Zusammenarbeit und ihre Folgen

Die Zusammenarbeit frakturiert nicht durch einen einzigen grossen Konflikt, sondern méglicherweise durch
wiederkehrende kleine Reibungen, die sich aus den unterschiedlichen Zeitorientierungen ergeben:

Ein Chirurg blickte auf den Zeitplan der Patienten an der Wandtafel
und schaute ungeduldig auf seine Uhr. Er war sichtlich verargert und
murmelte dartber, dass die Klinik sehr spdt dran sei — beeinflusst von
seiner ungeduldigen zeitlichen Orientierung. Er sagte einer Pflegerin,
dass drei Onkologie-Patienten darauf warteten, gesehen zu werden.
,Eine Patientin wartet schon Uber eine Stunde", bemerkte er.

Er erklarte der Pflegerin, dass er ein Problem in der
Patientenversorgung mit dem Onkologen besprechen musse, und
fragte sie, wo der Onkologe sei. , Er ist bei einer Patientin",
antwortete sie. ,,Oh, ich dachte, er hatte sich verlaufen", entgegnete
er sarkastisch. Der Onkologe war bei einer Patientin gewesen — und
damit fast eine Stunde lang nicht im Besprechungsraum der Klinik
anwesend — was seine abwdgende, deliberative zeitliche Orientierung
widerspiegelte.
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Qualitdt der Patientenversorgung leidet
Entscheidungsqualitdt verschlechtert sich

Koordinationsinstrumente verlieren
Wirkung (Zeitplane, Listen, Agenden etc.)

Belastete Teamdynamik und Emotionen

Zunehmende Abgrenzung zwischen den
Professionen, Zusammenarbeit «zerbricht»
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Temporal Resourcing: Zeitliche Unterschiede als Ressource nutzen

Prozess, bei dem Teammitglieder die unterschiedlichen Zeitorientierungen der Berufsgruppen bewusst als
produktive Ressource nutzen, um Koordinationsprobleme zu [6sen, anstatt sie als Hindernis zu erleben.

Beispiel: Ein Chirurg nutzt die zeitliche Flexibilitit eines Radiologen. Die Onkologen stimmen zu. Das Vorgehen wird zur
neuen Alltagspraxis.

Der Chirurg geht zu einem Radiologen im Raum und fragt: ,,Haben Sie zehn Minuten?" Der Radiologe nickt und erklart, dass er ein paar Minuten
habe, bevor sein nichster Biopsiepatientin vorbereitet sei. ,Kénnen Sie diese Patientin fir den Onkologen tbernehmen?", fragt der Chirurg und
erklart, dass die Klinik in Verzug sei und sich ein Riickstau an Patienten gebildet habe (als Folge der Dominanz der langsameren Zeitorientierung
der Onkologen). Der Radiologe kennt die Patientin, da er vor zwei Wochen ihre Biopsie durchgefiihrt hat, und hat daher bereits eine Beziehung
zu ihr. Er freut sich zu héren, dass der Befund gutartig ist. ,, Sie mdchte nur nach Hause gehen und feiern”, erklart der Chirurg. ,Kénnen Sie mit
ihr sprechen, damit sie nicht warten muss?" Der Radiologe stimmt zu, schaut kurz die Unterlagen und Réntgenbilder durch und geht dann zur
Patientin, um ihr die Diagnose mitzuteilen. Vierzig Minuten spater spricht er mit einer weiteren Patientin Uber ihren gutartigen Befund und hilft
so, unkomplizierte Patientinnen durch die verzogerte Klinik zu schleusen. Der Radiologe kommentiert: , Wir mussen flexibel sein in der Art, wie
wir die Dinge angehen." Obwohl die Onkologen anfangs nicht glticklich Uber die Verdnderung waren, stimmten sie zu, dass die Radiologen die
Patientinnen gut beraten hatten.”

]
A University of 5t.Gallen ﬂ

Center for Health Care



Unterschiede zwischen Professionen |6sungsorientiert nutzen

Problem

Dominante Zeitlogik
fuhrt zu Frakturierung

Die Zeitorientierung des
Chkologen dominiert den
lakt. Die Klinik ist in
Verzug. Schema. Nur der
Chkologe berdit den
Fatienten. Fihrt zu
Engpass und Frustration.
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Zeitliche
Orientierungen
gegenUberstellen

Der Chirurg stellt seine
Improvisation neben die
Flexibilitdt des Radiologen
und erkennt darin eine
Ressource. Dadurch bricht
er mit dem bisherigen
Schema.

Gegenwart AEFRIE
und Zukunft Gegenseitige Mehr als eine
kreativ Anpassung Zeitorientierung
verknupfen koordiniert die Klinik
Der Chirurg verbindet Chkolcgen akzeptieren die Zwei Takte laufen parallel:

gegenwvrtiges Problem mit neue Praxis und Radiolagen entlasten

der Vision einer besseren  ermdchtigen die flexibel bei einfachen
Zukunft: Der Radiologe Radiolagen, eine erweiterte Fallen. Chkologen beraten
kennt die Fatientin und Rolle und Autgabe zu grindlich bei komplexen
konnte unkompliziert den  tbernehmen. Fallen. Sonohl-als-auch
positiven Befund mitteilen. statt entweder-oder:

Jest einer neuen Fraxis.
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Wirkungen von Temporal Resourcing

Koordination

Teamdynamik
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Neue Praktiken entstehen, z. B.
Radiologen beraten Patienten,
Pathologin statt Chirurgen fihrt
Patientenliste

Dominanz einer Zeitorientierung wird

aufgebrochen, mehrere Takte laufen
parallel statt gegeneinander

Ermachtigung statt Dominanz
Linderung emotionaler Spannungen

Stdrkung von Vertrauen

Patienten-

versorgung

Ubergreifende

Wirkungen

Klrzere Wartezeiten durch schnellere
Abwicklung von einfachen Fallen

VWeniger Patienten gehen verloren,
weil Liste von Pathologin gefihrt wird

Sowohl-als-auch: Unterschiede werden
als komplementdre Starken genutzt

Die Gegenwart wird «gedehnt»: Blick

Uber den Moment hinaus eroffnet
neue Handlungsoptionen
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Fazit

* Gesundheitsorganisationen stehen vor strategischen Herausforderungen wie Digitalisierung, Wettbewerb um
Fachkrafte, interprofessionelle Zusammenarbeit oder integrierte Versorgung. Daraus ergibt sich die Frage, wie sie
ihre Agilitat bzw. ihre Verdnderungsgeschwindigkeit erhdhen.

» Eine Moglichkeit ist die Entwicklung eines dualen Betriebssystems. Dabei ergdnzt ein , strategisches System” die
traditionelle Hierarchie und kiimmert sich um exklusiv um Strategientwicklung und —umsetzung.

* Zu berlcksichtigen: Gesundheitsorganisationen bestehen aus unterschiedlichen Professionen mit je verschiedenen
zeitlichen Orientierungen. Die unterschiedlichen , Takte” k&nnen die interprofessionelle Zusammenarbeit
frakturieren und die Verdnderungsgeschwindigkeit dadurch limitieren.

» ,Temporal Resourcing” nutzt unterschiedliche zeitliche Orientierungen als Ressource, um Verdnderungen in der
Organisation voranzubringen und die interprofessionelle Zusammenarbeit zu verbessern.
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Reflexionsfragen fUr die Praxis

1. Wie hoch ist der zeitliche Druck in Ihrer Organisation, strategische Verdnderungen anzustossen und umzusetzen?

2. Welche Massnahmen bewahren sich, um die Veranderungsgeschwindigkeit (Agilitat) Ihrer Organisation zu erhdhen?
Welche Rolle spielen dabei strukturelle Massnahmen wie ein «duales Betriebssystem» wie von Kotter vorgeschlagen?

3. Kennen Sie die zeitlichen Orientierungen der verschiedenen Berufsgruppen in lhrem Unternehmen? In welchen Taktken
arbeiten diese Professionen?

4. Wo entstehen in Ihrem Kontext wiederkehrende Spannungen bei der Zusammenarbeit, die méglicherweise auf
unterschiedliche Zeitorientierungen zurtickzuflhren sind, und nicht (nur) auf fachliche Differenzen oder persénliche
Eigenschaften?

5. Dominiert eine Berufsgruppe den Rhythmus Ihrer gemeinsamen Meetings oder Projekte! Welche Perspektiven gehen
dadurch méglicherweise verloren?

6.  Wie konnten Sie in Ihrer Organisation unterschiedliche Zeitorientierungen — und vielleicht andere , Eigenheiten® —
der verschiedenen Berufsgruppen als Ressource fUr eine andere interprofessionelle Zusammenarbeit nutzen?
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Kontakt.

Prof. Dr. Matthias Mitterlechner

Geschéftsfuhrer CHC-HSG
+4179 309 69 20
matthias.mitterlechner@unisg.ch
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