Gestaltgeber fiir Strukturen auf dem Weg zu einer formalen Netzorganisation

Arztenetze etablieren sich zunehmend als regionale Leistungserbringer und Kooperationspartner fiir Krankenkassen, Pflege-
einrichtungen, die pharmazeutische Industrie oder andere Leistungsanbieter im Gesundheitswesen. Bei der Beurteilung der
Moglichkeiten zur Zusammenarbeit mit einem Arztenetz steht an oberster Stelle hiufig die Frage nach der Verbindlichkeit
eines Arztenetzes mit externen Dritten. Konsequenterweise betrachtet beispielsweise die AOK Nordost Arztenetze im Bezug
auf die Ubernahme von Budgetverantwortung fiir deren Versicherten quasi wie eigenstindige Unternehmen und kniipft ein
libertragenes Budget an die erfolgreiche Umsetzung 6konomischer Erfolgsfaktoren wie z.B. veranlasste Arzneimittelkosten
oder Krankenhausleistungen. Die in einer solchen Kooperation mitwirkenden Arzte miissen ,steuerungswillig” sein. Als Input
zur Umsetzung derlei Strukturen bietet die AOK dazu Unterstiitzung in den Bereichen Okonomie, oder EDV- und Datenma-
nagement an. Fiir einen Netzvertrag zu einem AOK-Gesundheitsnetz ist die Arzt- und Patientensteuerung im Netz bereits zum

Vertragsbeginn moglichst weitgehend definiert.

>> Das AOK-Netzmodell ist einem Unternehmensmodell mit einer straffen
formalen Organisation bereits sehr nahe. Das soziale und konomische
Handeln der einzelnen Mitglieder ist eng auf das Handeln der anderen
Mitglieder ausgerichtet und limitiert. Die von der AOK Nordost hierzu
formulierten Vertragsbedingungen lauten?:
Rechtsform
Management
Teilnehmerpotenzial
Budgetverantwortung
Behandlungspfade
Weniger formalisiert, sondern eher grundsatzlich fordert Veit Wam-
bach unter den zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Agie-
ren als Arztenetz einen ,geeigneten organisatorischen Rahmen” und
vor allem ,Verbindlichkeit”. Grafik 2 zeigt diese beiden geforderten
Voraussetzungen3.
Diese und dhnliche Erwartungen fordern etablierte formale Organisa-
tionsstrukturen bzw. setzen deren Vorhandensein voraus als Bedingung
zur gegenseitigen Zusammenarbeit. Die Realitdt der vielen Arztenetze in

| Voraussetzungen fiir einen Vertragsabschluss |
Rechtsform Organisiert als Kapitalgesellschaft
Manage- Professionelles hauptamtliches
ment Management
Teilnehmer- Mindestens 5.000 Versicherte
potenzial innerhalb von 3 Jahren
Budgetver- Bereitschaft zur Ubernahme der
antwortung Budgetverantwortung
Durch das Netz erarbeiteter
Behand- .
lungspfade Behandlungspfad liegt zu
Vertragsbeginn vor

Abb. 1: Von der AOK Nordost hierzu formulierte Vertragsbedingungen.

Deutschland zeigt jedoch, dass nur wenige davon solche formale Struk-
turen aufweisen. Viele Netze sind vielmehr erst auf dem Weg zu festen
Teamstrukturen, deren Vorhandensein dann formale Rechtsformen ermdg-
licht. Denn manche Netze haben zwar nach auRen sehr friih eine formale
Struktur oder Rechtsform, nach innen jedoch kein Aquivalent hierzu.

Und auch in etablierten Strukturen ist es nur dann mdglich, Projekte
erfolgreich durchzufiihren, wenn sich dafiir verantwortliche Netzdrzte
finden. Die effiziente Teamarbeit nach innen und die Kooperation mit
externen Dritten kniipft fundamental an die personliche Verantwortungs-
ibernahme einzelner Netzmitglieder an. ,Ein Team handelt nicht und
entscheidet nichts, sondern immer nur die einzelnen Menschen.” Von
Bebenburg (Manfred von Bebenburg, ...und alle machen mit!, Neu-Ulm
2010, S. 34) ergdnzt diese zentrale Aussage weiter mit dem Hinweis,
dass alle Methoden zur Organisierung eines Teams nur dann funktionieren
konnen, wenn sich ein Team darauf einigt, wie die personliche Verant-
wortung und Verbindlichkeit im Handeln zu verstehen ist.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die grundsdtzliche Frage, welche
Menschen im Netz diejenigen sind, an die man als auRenstehender
Partner - sei es als Krankenkasse, Hochschule oder sonstiger medizi-
nischer Leistungsanbieter - Projekte so ,ankniipfen” kann, dass diese
erfolgreich umgesetzt werden und das Netz dabei auch Fortschritte im
Aufbau der internen formalen Teamorganisation erzielen kann. Welche
~Menschentypen” sind also notwendig, um ein Netz zu entwickeln und
konkrete Projekte durchzufiihren, an die sich der Aufbau formaler Struk-

Herausforderungen (laut QuE)

Schaffung eines geeigneten organisatorischen Rahmens,
dieser ist Voraussetzung fiir ...

e eine professionelle Weiterentwicklung hin zu einem eigenstandigen Unter-
nehmen

e eine hohere Verbindlichkeit der Mitglieder untereinander sowie in der
Beziehung Organisation-Mitglied (Identitatsstiftend)

Schaffung hoher Verbindlichkeit
Steigerung der verbindlichen Zusammenarbeit durch ...

® eine entsprechende Organisationsform mit hohem zu zeichnenden Gesell-
schaftsanteil

* motivierte Mitglieder, die sich regelmaRig treffen

e ein praxisiibergreifendes Qualitdtsmanagement mit gemeinsam abge-
stimmten und gelebten Verfahrens- und Arbeitsanweisungen

e ein akzeptiertes Netzmanagement, das sich Vertrauen erarbeitet hat und
den Riickhalt hat, Dinge einzufordern

Abb. 2: Geforderte Voraussetzungen. Quelle: QuE.
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turen kniipfen kann?

In der Literatur zur Teamorganisation fehlt derzeit ein umfassendes
Modell, das als Ausgangsbasis fiir eine Teamentwicklung herangezogen
werden kann.4

Unter den verschiedenen diskutierten Modellen genieRt der Team-
rollenansatz von Belbin aufgrund seiner praktischen Bedeutung fiir
den Alltag eine herausragende Stellung. Aus diesem Grund orientieren
sich die folgenden Ausfiihrungen zur Rolle des ,Shapers” als Gestal-
tungsgeber eines Netzes auf dem Weg zu einer formalen Netzstruktur
an diesem Konzept.

Nach Belbin kann eine Person unterschiedliche Rollen in einem Team
einnehmen. Fiir manche Rollen hat ein Teammitglied eine besondere
Neigung, andere kann es aufgrund bestimmter Rahmenbedingungen tem-
pordr libernehmen. Dabei iibt ein Mitglied vor allem diejenigen Rollen
produktiv fiir ein Team aus, die gut zu seiner Personlichkeit passen und
die das Mitglied entsprechend gerne macht. Das Modell sieht insgesamt
neun verschiedene Teamrollen vor:

Neuerer/Erfinder
Wegbereiter/Weichensteller
Koordinator/Integrator
Macher/Shaper
Beobachter
Teamarbeiter/Mitspieler
Umsetzer

Perfektonist

Spezialist

Jede Teamrolle weist bestimmte positive Beitrage zur Teamentwick-
lung auf. So liegt beispielsweise die Starke des ,Neuerers/Erfinders”
darin, kreative Problemlosungen zu finden. Der ,Wegbereiter” wiederum
eignet sich besonders dafiir, externe Kontakte fiir das Netz herzustellen.
Der ,Macher/Shaper” ist nun derjenige, der Dinge mit einem starken
Willen vorantreibt und erfolgreich umsetzen mochte. Er ist das Mitglied,
das die anderen Teammitglieder anspornt, gewdhlte Aktivitdten durch-
zufiihren, Hindernisse abzubauen und einen begonnenen Weg auch zu
Ende zu gehen. Aufgrund dieser Funktion ist er auch das Teammitglied,
das Projekte erfolgreich durchfiihrt und damit die Voraussetzungen da-
fiir schafft, dass eine lose Formation von Netzmitgliedern gemeinsam
Strukturen entwickeln kann.

Wie ldsst sich der ,Shaper” als Funktion eines Netzes naher beschrei-
ben? Die folgende Skizzierung basiert auf Beobachtungen des Autors in
der Zusammenarbeit mit Arztenetzen in den neuen Bundeslandern: ,Ich
bin hier doch nicht das Frontschwein fiir die Kollegen - nichtsdestowe-
niger hdtte ich es jetzt gerne, wenn zu unserem Projekt nicht so viel
rumgelabert wird und die Kollegen dem Konzept folgen wiirden” - Dieses
Zitat einer jungen Arztin wihrend einer Projektprasentation bringt die
Funktion des ,Shapers” in einer etwas umgangssprachlichen Formulie-
rung auf den Punkt: das ,Frontschwein” zu sein fiir die Gemeinschaft
im Rahmen eines gemeinschaftlichen Projektes.

Hinter einer solchen Formulierung finden sich Eigenschaften und
Verhaltensweisen wie:

Begeisterungsfahigkeit fiir ein Thema und andere davon anstecken.
spontanes ,Nachvorn-agieren”, teilweise auch schnell aus den Hiiften
heraus mit einer Vorliebe fiir rasch realisierbare und unkonventionelle
Losungen; der ,Shaper” ist

eine Frau oder ein Mann, die bzw. der die Armel hochkrempelt und
Dinge spontan angeht.

eine Frau oder ein Mann, die bzw. der Erfolgsinteresse hat - das ge-
setzte Ziel soll erreicht werden.

eine Frau oder ein Mann, die bzw. der ungeduldig wird gegeniiber ande-
ren Personen, inshesondere wenn diese nicht zeitnah die gewiinschte
Mitarbeit signalisieren.

Fiir die Projektarbeit des ,Shapers” ist dabei wichtig, dass ein be-
stimmtes Projekt in tiberschaubare Teilschritte untergliedert ist. Erst
durch {bersichtlich ansteuerbare Meilensteine kann er ein Team zur
Mitarbeit motivieren und das Gesamtprojekt sukzessive entwickeln. Bei
zu grolRen Teilelementen zeigte es sich, dass ,Shaper” immer wieder
an Zweifeln tiber das gewahlte Projekt und das formulierte Erfolgsziel
litten. Von Vorteil ist es, wenn ein ,Shaper” von den Kollegen oder sei-
nem Team die emotionale Riickendeckung erfahrt, dass das Team bzw.
das Netz seine Arbeit als sehr wichtig wertschatzt und das Projekt eine
Bereicherung gegeniiber dem oft routinelastigen und termingefiillten
Alltag darstellt.

Ein ,Shaper” und ein von ihm initiiertes und erfolgreich durchge-
fiihrtes Projekt ist dennoch nicht gleichzusetzen mit einer funktionie-
renden formalen Netzstruktur. Ein derartiges projektbezogenes Arbei-
ten markiert jedoch die erste Stufe einer formalen Netzstruktur und ist
quasi die Eintrittspforte fiir die von Veit Wambach geforderte Verbind-
lichkeit der Netzmitglieder und professionelle Weiterentwicklung eines
Netzes zu einem eigenen Unternehmen. In dieser Organisationsphase
ist es dariiber hinaus auch mdglich, Strukturen flexibel fiir spezifische
Marktsituationen zu entwickeln und anzupassen. Dies ist hier sogar eher
moglich als in manch groRer und starrer biirokratischen Organisation,
die oft hohe biirokratische Forderungen aufstellen. Doch ob diese Biiro-
kratieorganisationen die Herausforderungen von morgen l6sen konnen,
ist kritisch zu hinterfragen. Dies gerade auch deshalb, weil in biirokra-
tischen Organisationen eine Vielfalt an Regelungen und Verfahrensan-
weisungen zu beachten sind, die die Verfahrensgerechtigkeit haufig vor
die Markterfordernisse stellen5.

Ein ,Shaper” dagegen muss oft wesentlich flexibler agieren kénnen -
nach dem Motto ,Structure follows strategy”. Ein durch einen ,Shaper”
realisiertes erfolgreiches Projektarbeiten markiert den Weg eines Netzes
beginnend mit einer losen Gemeinschaft aus ,Solisten” hin zu einem
Team mit Arbeitsteilung und formalen Strukturen. Arztenetze sind da-
her gut beraten, diesen Netzmitgliedern Vertrauen und Unterstiitzung
fiir Projekte zu geben. <<

von: Dr. Thomas Kehl*
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