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Urproduktion
- Land- und

1 Einleitung

Die AOK ist wie jedes andere Unter-
nehmen Teil der Volkswirtschaft.
Nach dem Prinzip der Arbeitsteilung
wird die volkswirtschaftliche Leistung
von einer Vielzahl unterschiedlichster
Unternehmen erbracht. Die volkswirt-
schaftliche Leistungserstellung be-
ginnt mit der Urproduktion und setzt
sich Uber Weiterverarbeitung und
Dienstleistungen bis hin zum Verbrau-
cher oder Kunden fort. Ndheres hierzu
erfahren Sie im Lernbrief zum Thema
»Wirtschaftslehre, Teil 1”.

Forstwirtschaft

- Bergbau
- Fischerei

Weiterverarbeitung

- Handwerk
- Industrie

» Verbraucher/
Kunden

Dienstleistungen

- Banken

- Versicherungen
- Verkehrsbetriebe

- Handel

Innerhalb dieser Leistungskette ver-
folgt jedes einzelne Unternehmen eine
ganz klar umrissene Aufgabe, z.B. die
Produktion von Autos oder die Bereit-
stellung von Krankenversicherungs-
leistungen.

Bei Unternehmensgriindung, aber auch
jederzeit wéhrend des Bestehens (zur
Weiterentwicklung), muss sich jedes
Unternehmen die vier grundsdtzlichen
Fragen nach dem ,Was”, ,Wie viel”,
»Wie” und ,,Womit” stellen:

- Was ist der Sinn unserer Existenz,

unsere Kernmission, unsere Gesamt-
aufgabe?

(,Was?")

AOK: Die AOK bietet sowohl unter-
schiedliche Krankenversicherungs-
als auch Pflegeversicherungsleis-
tungen aus den unterschiedlichen
Sozialgesetzbichern an.

-+ Mit der ,Was-Frage” ist die ,Wie

viel-Frage” verbunden. Wie viele
Dienstleistungen sollen produziert
bzw. bereitgestellt werden?

(,Wie viel?")

AOK: Hier wird nach der Menge der
Krankenversicherungsleistungen
gefragt. Man bendtigt nur einen
Krankenversicherungsschutz. Wei-
tere Leistungen kénnen jedoch tber
diverse Zusatzangebote abgedeckt
werden.

- Uber welche Ziele wollen wir die

Kernmission bzw. Gesamtaufgabe
erfillen?

(,Wie?")

AOK: Hier ist es Ziel der AOK, ein
gutes Preis-Leistungs-Verhdaltnis fir
die Kunden anzubieten, d.h., die AOK
bietet dem Kunden fir einen kosten-
glinstigen Preis viele innovative und
hochwertige Leistungen an.

- Mit welchen Mitteln (z.B. Organisa-

tionsstruktur) lassen sich die Ziele
erreichen?

(,Womit?")

AOK: Die AOK bietet ihren Versicher-
ten eine qualitativ hohe Beratung
auf unterschiedlichen Kontaktka-
ndlen an. Neben der kundennahen
Beratung in den Geschdftsstellen
vor Ort ist auch eine Beratung ganz
bequem zuhause durch den AufB3en-
dienst moglich. Telefonisch und per
Internet ist die AOK auch jederzeit
fur die Versicherten erreichbar.
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Grundsdtzlich werden Unternehmen
gegriindet, um bestimmte Ziele und
Aufgaben zu erreichen bzw. zu erfil-
len. Dabei kénnen sehr unterschied-
liche Ziele verfolgt werden. Es kénnen
privatwirtschaftliche, 6ffentliche und/
oder gemeinwirtschaftliche Ziele ver-
folgt werden. Eines haben aber alle
Unternehmen gemeinsam: Sie miissen
ein Konzept zu ihrer Existenzsicherung
entwickeln.

Die meisten Wirtschaftsobjekte (Un-
ternehmen) sind gewinnmaximierend
aufgebaut und richten ihr Denken

und Handeln darauf aus, nicht nur die
Marktposition zu halten, sondern wirt-
schaftlich zu wachsen und ihre Gewin-
ne zu maximieren.

Dieses Prinzip gilt natirlich auch fir
die AOK, jedoch besteht die gesetz-
liche Vorgabe als 6ffentliches Unter-
nehmen, keine Gewinne zu erwirt-
schaften. Die AOK arbeitet fur eine
effiziente Kostenminimierung und
strebt die Deckung der eigenen Kosten
an. Erwirtschaftete Gewinne werden
in neue Leistungen bzw. Services fir
die Versicherten investiert.

Vielfaltige Studien Gber Unternehmen
haben ergeben, dass der Schlissel
zum Wohlergehen und Erfolg da-

rin liegt, die Bedurfnisse der fiir das
Unternehmen wichtigen Interessen-
gruppen und Personen zu erkennen, zu
bericksichtigen und in einem Gleich-
gewicht zu halten.

Fur die AOK sind die wichtigsten Inte-
ressengruppen:

- Versicherte/Privatkunden

- Arbeitgeber/Firmenkunden

- eigene Fuhrungskrafte und
Mitarbeitende

- Leistungserbringer/Vertragspartner

- Gesundheits- und Sozialpolitiker

- Gesellschaft

Als 6ffentliches Unternehmen unter-
liegt die AOK einerseits stdrkeren
rechtlichen Reglementierungen als
private Unternehmen, sie hat anderer-
seits aber auch einen Gestaltungs-
spielraum.

Wéihrend die gesetzlichen Aufgaben
der AOK, die Gesundheit der Versi-
cherten zu erhalten, wiederherzustel-
len oder ihren Gesundheitszustand zu
verbessern, insbesondere durch das
Sozialgesetzbuch definiert werden,
muss der Gestaltungsspielraum durch
unternehmerisches Handeln ausge-
fallt werden.

Dazu gehort unter anderem

- die AOK bei ihren Versicherten zu
einem begehrten und gewdhlten
Partner auf dem Krankenversiche-
rungsmarkt zu machen,

- hochwertige Versicherungsleistun-
gen unter wirtschaftlichen Aspekten
einzukaufen und ihre Qualitdt zu
sichern,

- effiziente Strukturen zur organisa-
torischen Bearbeitung der Versiche-
rungsvorgdnge zu entwickeln sowie

- die Gesundheit ihrer Versicherten
zu stdrken und in viele Préventions-
angebote um die Marke ,AOK - Die
Gesundheitskasse.” zu investieren.

In ihrer Mehrzahl sind die von der AOK
angestrebten Ziele das Ergebnis eines
Zielbildungsprozesses, an dem Ver-
waltungsrat, Vorstand, Fihrungskraf-
te und Mitarbeitende beteiligt sind.

Alle Mitarbeitende sind in die orga-
nisatorischen Abldaufe der AOK ein-
gebunden und haben somit eine hohe
Verantwortung fir die Versicherten.
Die AOK steht mitten im Wettbewerb
zu vielen anderen gesetzlichen Kran-
kenkassen aber auch zu privaten Ver-
sicherungsunternehmen.

AOK-Bundesverband
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Aus dieser Wettbewerbssituation re-
sultiert eine stdndige Anpassung der
Organisation der AOK, um den Bedurf-
nissen und Anforderungen des Mark-
tes und der Versicherten und Kunden
besser gerecht zu werden. Die AOK
versteht sich selber als grof3es Dienst-
leistungsunternehmen und stellt den
Kunden mit seinen Bedurfnissen in den
Mittelpunkt.

Das Streben nach der bestmdglichen
Organisation stellt dabei das Mittel
dar, um die AOK-Unternehmensziele
effektiv zu erreichen.

Worlber wird Sie der vorliegende
Lernbrief informieren? Er wird lhnen
Grundlagen Uber folgende Bereiche
darlegen:

+ Fihrung der AOK Uber Unterneh-
mensziele

- Zielbildungsprozesse und das Ein-
binden der Mitarbeitenden in das
Konzept ,Flhren mit Zielvereinba-
rungen”

+ Grundlagen der Unternehmensorga-
nisation

+ Prinzipien der Aufbau- und Ablauf-
organisation

- Digitalisierung und neue Formen der
Damit die AOK als Unternehmen er- Organisation
folgreich funktioniert, bedarf es also

Hinweise

1. einer nach auBen und innen kom-
munizierten, verstandenen und Wir haben die Textteile, die nicht
mitgetragenen Kernmission: ,AOK prifungsrelevant, aus unserer Sicht je-
- Die Gesundheitskasse. Fur Ihre doch wichtig fir das Gesamtversténd-
Gesundheit machen wir uns stark” nis und die AOK-Praxis von Bedeutung
(Leitbild). sind, in griiner Schrift gedruckt.

2. eines Systems von Zielen als Basis Haben Sie Tipps, Anregungen oder
fir jedes planvolle Handeln, die Verbesserungsvorschlége zu den In-
kurz-, mittel- und langfristig den halten des Lernbriefs? Dann zdgern
Markterfolg der AOK als modernes Sie nicht, uns anzusprechen.
Krankenversicherungsunternehmen
sichern.

3. bestimmter Regelungen des Auf-
baus und Ablaufs in der AOK-Or-
ganisation zur Schaffung optimaler
Bedingungen fiir das Handeln der
Mitarbeitenden, um fir die AOK-
Versicherten erfolgreich tétig wer-
den zu konnen.

AOK-Bundesverband
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2 Lernziele

Nach Durcharbeiten dieses Lernbriefs
sollen Sie in der Lage sein,

- die betriebliche Organisation als
wesentliches Element zum Erreichen
der Unternehmensziele zu beschrei-
ben,

- die Unterschiede zwischen der Auf-
bau- und Ablauforganisation zu be-
schreiben,

- Elemente zum Aufbau der Organisa-
tion zu erldutern,

- die verschiedenen Formen der Auf-
bauorganisation einer Krankenkasse
zu erldutern und die jeweiligen Vor-
und Nachteile aufzuzeigen,

- Moglichkeiten zur Darstellung der
betrieblichen Struktur zu beschrei-
ben,

- Grundscitze der Ablauforganisation
einer Krankenkasse zu erldutern und

- neue Organisationsformen und
Arbeitsweisen zu kennen und ihre
Vorteile aufzuzeigen.

3 Unternehmensziele

Klar definierte Ziele schdrfen den Blick
fur das Wesentliche, geben Orientie-
rung, bilden die Basis jeglicher Pla-
nung und ermdglichen es, die knappen
Ressourcen eines Unternehmens effizi-
ent einzusetzen.

Definierte Ziele haben aber auch noch
eine weitere wichtige Funktion. Sie ge-
ben den Mitarbeitenden eine gewisse
Struktur vor und férdern ein einheit-
liches Auftreten der AOK beim Kunden
und in der allgemeinen Wahrnehmung.

Der AOK sind nach den Sozialgesetz-
biichern bestimmte Aufgaben und
Ziele im Rahmen der solidarischen
Krankenversicherung vorgegeben.

AOK-Gesamtaufgabe
- Krankenversicherungsschutz -

Gesundheits- Leistungen Aufkldrung,
sicherung, bei Auskunft,
Prévention Krankheit Beratung

Die AOK hat sich viele selbst gestal-
tete Ziele gesetzt, u.a. will die AOK
nicht nur die Privat- und Firmenkunden,
sondern auch die Leistungserbringer
(z.B. Kranken- und Sanitdtshduser) mit
einer hohen Beratungsqualitcit Uber-
zeugen. Neben einer hohen Beratungs-
qualitat ist die AOK stets bedacht,
weitere Serviceleistungen fir die Kun-
den zu konzipieren. Darlber hinaus ist
die AOK als Trendsetter im Gesund-
heitswesen immer wieder bestrebt,
neue Behandlungsmethoden in das
Leistungsportfolio zu Gibernehmen.

AOK-Bundesverband
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AOK-Unternehmensziele

vorgegebene,
gesetzliche Ziele

selbst entwickelte/
unternehmerische Ziele

Das Management-Instrument zur
Steuerung eines Unternehmens Uber
Ziele wurde 1954 von Peter Drucker
erstmals unter dem Begriff ,Manage-
ment by Objectives” definiert.

Er schrieb: ,Was das Wirtschaftsun-
ternehmen bendtigt, ist ein Manage-
mentprinzip, das individueller Tlichtig-
keit und Verantwortung weitestmogli-
chen Spielraum lésst und gleichzeitig
den Vorstellungen und Anstrengungen
eine gemeinsame Richtung gibt,
Teamarbeit einflhrt und die Wiinsche
des Einzelnen mit dem allgemeinen
Wohl harmonisiert. Das einzige Prinzip,
das dies vermayg, ist ,Management by
Objectives und Selbstkontrolle.”

Seither hat Management by Objec-
tives, auch als MbO bezeichnet,
unterschiedlichste Interpretationen
und Umsetzungen erfahren, die sich
insbesondere um das Ausmalf der Be-
teiligung der Mitarbeitenden an der
Festsetzung der Ziele ranken.

So sind das ,Flihren lber Ziele” oder
das ,Fihren durch Zielvorgaben” eher
direktiv und autoritére Instrumen-
tarien, wahrend das ,Flihren durch
Zielvereinbarungen” als Realisierung
eines kooperativen Filhrungsversténd-
nisses gilt.

Das kooperative Filhrungsversténdnis
geht davon aus, dass der Unterneh-
menserfolg mit eigenverantwortlich
handelnden Mitarbeitenden, die sich
als Mitgestaltenden und Kooperations-
partner verstanden wissen wollen,
gesichert wird, nicht als Untergebene
und Befehlsempfcinger. Dieses Ver-
stéindnis dirfte auch eher der MbO-
Philosophie Druckers entsprechen.

Merke

Neben dem gesetzlichen Ziel
bzw. Auftrag verfolgt die AOK
auch selbst entwickelte unter-
nehmerische Ziele. Um diese
Ziele zu erreichen, bedient sich
die AOK u.a. des Fiihrungs-
instrumentariums ,Fiihren durch
Zielvereinbarungen”.

3.1 Konzept , Flihren durch
Zielvereinbarungen”

Bereits seit den 60ern arbeiten mitt-
lere und groB3e deutsche Unternehmen
mit dem Konzept ,Fihren durch Ziel-
vereinbarungen”, um mithilfe von ver-
einbarten Zielen eine erfolgreiche und
marktbehauptende Unternehmens-
politik zu betreiben. Grundlage bildete
die Erkenntnis, dass die Entwicklung
jedes Unternehmens entscheidend
durch seine Umfeldbedingungen ge-
pragt wird.

Um erfolgreich am Markt bestehen

zu konnen, ist es fir ein Unterneh-
men wichtig, die Umfeldbedingungen
stéindig zu beobachten; Umfeldbedin-
gungen wie z.B. Aktivitéiten der Kon-
kurrenten, Kundenbediirfnisse, Kosten,
Produktinnovationen, gesetzliche Rah-
menbedingungen.

AOK-Bundesverband
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Anhand dieser Erkenntnisse und Zu-
kunftsprognosen werden die zu errei-
chenden Unternehmensziele/-visionen
formuliert. Ziel ist es dabei, nicht nur
auf die stéindigen Verdnderungen
durch entsprechende Anpassungen
zu reagieren, sondern bereits im Vor-
feld zu agieren - zu handeln —, um so
Wettbewerbsvorteile gegeniiber den
Konkurrenten zu schaffen. Ein Wett-
bewerbsvorteil ist die Féhigkeit eines
Anbieters im Vergleich zu seinen aktu-
ellen oder potenziellen Konkurrenten
bzw. Mitbewerbenden, nachhaltig
effektiver zu sein (mehr Nutzen fiir den
Kunden zu schaffen = Kundenvorteil)
und/oder effektiver zu sein (geringere
Selbstkosten zu haben oder schneller
zu sein = Anbietervorteil). Dabei sind
alle Aktivitdten des Unternehmens
konsequent auf die gegenwdrtigen
und zukiinftigen Erfordernisse des
Markts auszurichten, um die optimale
Befriedigung der Kundenbediirfnisse
und der individuellen Unternehmens-
ziele zu erreichen.

Im Flihrungsprozess, der auch als Ma-
nagementkreislauf bezeichnet wird,
werden die einzelnen Fiihrungsfunk-
tionen und -aufgaben dargestellt. Sie
konnen auch als Basis von ,Fihren
durch Zielvereinbarungen” bezeichnet
werden:

Ziele

/ setzen \

Informationen
sammeln und
auswerten

kontrol-

lieren planen

informieren
und
kommunizieren

rea-
lisieren

ent-
scheiden

-

Nachdem als Einstieg die Ziele ge-
setzt werden, sind die weiteren Auf-
gaben einer Fihrungskraft das Pla-
nen, Entscheiden und Realisieren. Am
Ende des Prozesses erfolgt dann der
Vergleich der tatsdchlich erreichten
Arbeitsergebnisse mit der urspriing-
lichen Zielsetzung (Soll/Ist-Vergleich).
Die Flihrungskrafte werden wdhrend
dieses ganzen Prozesses vom Con-
trolling unterstitzt. Controlling ist
nicht gleichbedeutend mit Kontrolle,
sondern vielmehr ein Steuerungsinst-
rument, das zum Erreichen der verein-
barten Ziele fihrt.

Die Geschlossenheit des Kreises bringt
zum Ausdruck, dass alle Funktionen
zur Erfillung der Fiihrungsaufgabe
bendtigt werden. Alle Flihrungsfunk-
tionen bendtigen Informationen, die
gesammelt, ausgewertet und kommu-
niziert werden miussen. Die Informati-
on und Kommunikation steht deshalb,
neben ,Informationen sammeln und
auswerten”, im Mittelpunkt des Kreis-
modells.

Die AOK hat sich seit den 80ern eben-
falls dieser Fihrungsmethode zu-
gewandt, um ihre Entwicklung hin zu
einem kundenorientierten Dienstleis-
tungsunternehmen zu gestalten.

Dabei waren und sind bis heute insbe-
sondere folgende Umfeldbedingungen
ausschlaggebend:

+ Verscharfung des Wettbewerbs

- immer knappere Mittel (Zuweisungen
aus dem Gesundheitsfonds)

- stets steigender Aufgabenumfang
(Erweiterung des Leistungsspektrums)

- steigende Notwendigkeit zu unter-
nehmerischem Denken und Handeln
der Mitarbeitenden

- zunehmende Schnelligkeit und Fle-
xibilitat in der Organisationsent-
wicklung

AOK-Bundesverband
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Bei der Einfihrung von ,Fiihren durch
Zielvereinbarungen” ist von folgendem
Verstdndnis im Sinne einer Definition
ausgegangen worden:

«Fuhren durch Zielvereinbarungen
ist eine Fihrungsmethode, die das

Die genannte Begriffsdefinition lasst

erkennen, wodurch sich ,Fuhren durch
Zielvereinbarungen” gegeniiber ande-
ren Managementmethoden auszeich-
net:

1. Es erfolgt eine Orientierung an Re-

unternehmerische Handeln durch
die Festlegung und Vereinbarung
individueller und konkreter Beitrdge
der Mitarbeitenden an Resultaten

orientiert.”

Bei jeder MaBnahme, Aktivitcit oder
Handlung einer mitarbeitenden Person
in der AOK ist immer zu Uberlegen: Wa-
rum soll dies gemacht werden, welches
Ziel ist damit verbunden? Erfiille ich da-
mit Kundenwiinsche, wird der geplante
Nutzen erreicht, was soll das Resultat
der MaBnahme oder Aktivitdt sein?

Dabei gibt es Ziele und Resultate ins-
besondere in vier Handlungsfeldern:

Handlungsfeld ,,Markt”
z.B.

- Mitgliederzahlen

- Mitgliederstruktur

- Marktanteil

Handlungsfeld , Kosten”

z.B.

- Krankenhausbehand-
lung

- Krankengeld

— Hilfsmittel

- Personal- und
Sachmittelkosten

Handlungsfeld
nService/Leistungen”
z.B.

- Préventionsangebote/
betriebliche Gesund-
heitsférderung

- 48-Stunden-Service

- Service-Telefon/
AuBendienst

- Samstagsoffnungs-
zeiten

- Servicestellen an
Hochschulen

Handlungsfeld

»~AOK-Organisation”

z.B.

- Geschdftsstellennetz/
Mitarbeitendenzahl

- Informations-/Kommu-
nikationssystem

- Fihrungsgrundsatze

- Controlling-
Instrumente

2.

sultaten.

Nicht die MaBnahmen stehen im
Mittelpunkt aller Uberlegungen,
sondern immer die Frage:

Was wollen wir am Ende einer
Periode als Ergebnis erreicht
haben?

Unternehmerisches Handeln steht
im Vordergrund aller Aktivitéten.

Durch individuelle Beitrdge von
Mitarbeitenden, was diese zur Er-
reichung der Ergebnisse beitragen
wollen, entsteht ein Gestaltungs-
spielraum, der von allem individuell
genutzt werden kann. Wichtig ist,
dass alle Mitarbeitenden innerhalb
dieses Handlungsspielraums aktiv
statt reaktiv handeln. Ein solches
aktives Handeln zeichnet sich z.B.
dadurch aus, dass Mitarbeitende
Kundenbedirfnisse erkennen und in
Beratungsgespréchen darauf von
sich aus eingehen und nicht erst
warten, bis die Kunden aktiv gewor-
den sind.

Beispiel

Tanja Kober liegt seit drei Wo-
chen wegen eines Bandscheiben-
vorfalls im Krankenhaus. Anstatt
zu warten, bis das Krankenhaus
Tanja Kober entldsst, haben Sie
mit dem behandelnden Arzt bzw.
Arztin ein Gespréch gefiihrt.

AOK-Bundesverband
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Folge

Das Gespréich ergab, dass bei
Sicherstellung einer ambulan-
ten Pflege bereits in zwei Ta-
gen, statt in einer Woche, eine
Entlassung méglich ware. Sie
sprechen mit Tanja Kober. Diese
freut sich Uber das Engagement
der AOK und die vorzeitige Ent-
lassung.

Was an Resultaten erreicht wer-
den soll, ist fest vereinbart; liber
den Weg dorthin gibt es einen
individuellen Gestaltungsspiel-
raum fir die Mitarbeitenden.

3. Mit dem Einsatz dieser Flihrungs-
methode wird eine vollsténdige
Transparenz geschaffen.

Im Unternehmen wissen alle Mit-
arbeitenden, an welchen Zielen die
Organisationseinheiten und Kolle-
gen und Kolleginnen arbeiten.

Das Fihrungs- und Zielsystem
wird durchschaubar und nach-
vollziehbar.

4. Die Ziele werden gemeinsam ver-
einbart.

Vereinbarte Ziele sind abgestimm-
te Ziele; es wird ein abgestimmtes
Zielsystem unter allen Mitarbeiten-
den eines Hauses geschaffen.

Mitgestaltete Ziele werden mit-
getragen und die Mitarbeitenden
bringen hochsten Einsatz fur ihre
Umsetzung und Erreichung auf.

Merke

Der Filhrungsmethode ,Fiihren
durch Zielvereinbarungen” liegt
der Managementkreislauf mit
den Aufgaben

- informieren,

- kommunizieren,
- Ziele setzen,

- planen,

- entscheiden,

- realisieren und
- kontrollieren

zugrunde.

3.2 Zielbildungsprozess

Zur Umsetzung von ,Fihren durch Ziel-
vereinbarungen” wird ein sich tber das
gesamte Unternehmen erstreckendes
Zielsystem aufgebaut, das kurz-, mit-
tel- und langfristige Zeitplanungen
umfasst. Es definiert sowohl die Ziele,
die das Unternehmen als Ganzes be-
treffen, als auch Funktionsbereichs-
ziele und individuelle Mitarbeitenden-
ziele.

Das AOK-System setzt sich aus Ein-
zelunternehmen zusammen, die auf
verschiedenen Ebenen (AOK-Bundes-
verband und AOKs) organisiert sind.
Dennoch ergeben sich Gemeinsamkei-
ten in den Zielsetzungen und den Auf-
gaben, die von einem Gesamtsystem
oder der AOK-Gemeinschaft sprechen
lassen.

AOK-Bundesverband

10



Unternehmensziele und Organisation

So ist beispielsweise der AOK-Bun-
desverband fir Aufgaben und Belan-
ge zustdndig, die Ubergreifend sind
(Fernsehwerbung, Mehrwertstrategie
usw.) und das gesamte AOK-System
im Bundesgebiet betreffen. Der AOK-
Bundesverband ist z.B. fur die Werbe-
dachkampagne der AOK verantwort-
lich und produziert und platziert die
Uberregionale Fernsehwerbung. Eben-
so engagiert sich der AOK-Bundes-
verband als Gesundheitspartner
beim deutschen Handballbund. Beim
Gewinn der Handball-Europameis-
terschaft im Jahr 2016 zierte das
AOK-Logo die Trikots der deutschen
Handballer.

Die einzelnen AOKs sind fiir Bereiche
verantwortlich, die ihr Bundesland
oder ihre Region betreffen. Die Be-
ziehungen zwischen dem AOK-Bun-
desverband und den einzelnen AOKs
werden Uber viele gesetzliche und
unternehmerische Regeln und Verein-
barungen gestaltet.

Der nun beschriebene Zielbildungspro-
zess umfasst deshalb zwangslaufig
immer zwei Ebenen, die jedes AOK-
Einzelunternehmens und die der AOK
als Gesamtsystem.

Visionen

strategische Ziele

institutionelle
Ebene

operative Jahresziele

L9
Lo . . S=c
individuelle Zielvereinbarungen 5383
Sow

Ausgangspunkt einer effizienten Ziel-
bildung ist in der Regel immer eine
Stéirken-Schwdéichen-Analyse der mo-
mentanen AOK-Unternehmenssitua-
tion in den vier Handlungsfeldern (vgl.
Schaubild Seite 9).

Darlber ist zundéchst in einem offenen
Meinungs- und Informationsaustausch
Einvernehmen zwischen Selbstverwal-
tung, Vorstand und Fiihrungskréiften
zu erreichen.

Danach gilt es, ein Zukunftsszenario
zu entwerfen und eine Vision aufzu-
bauen, die als Unternehmensleitbild
oder Unternehmensphilosophie wie
ein Leitstern den Weg in die Zukunft
weist und, solange sie Glltigkeit be-
sitzt, maBgebend fir alle Fihrungs-
entscheidungen ist. Im AOK-System
wird die gemeinsame Unternehmens-
philosophie am treffendsten durch ein
Leitbild ausgedriickt (vgl. beispielhaf-
te Darstellung eines Leitbilds auf der
folgenden Seite).

AOK-Bundesverband
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Leitbild

AOK - Die Gesundheitskasse.

|
Unser Unternehmens-
zweck

Fir die Gesundheit un-
serer Versicherten ma-
chen wir uns stark. Wir
erhalten und fordern
damit ihre Lebensqua-
litat.

Unsere Grundwerte
und Uberzeugungen

Wir stehen ein fir eine
solidarische Gesund-
heitssicherung.

Wir setzen uns ein fur
ein humanes und leis-
tungsféthiges Gesund-
heitswesen mit qua-
litativ hochwertigen,
wirkungsvollen und
wirtschaftlichen Leis-
tungsangeboten.

Wir sehen in der Zufrie-
denheit unserer Kun-
den und Kundinnen den
Mittelpunkt unseres
Handelns.

|
Unsere Kunden und
Kundinnen: Versicher-
te und Arbeitgeber

Wir bieten einen um-
fassenden Krankenver-
sicherungsschutz. Wir
sind fuhrend im Angebot
und in der Entwicklung
attraktiver Gesundheits-
leistungen.

Wir sind unseren Kunden
und Kundinnen tberall
ein verldsslicher Partner.

Wir erfullen die Erwar-
tungen unserer Kunden
und Kundinnen nach
personlicher, vertrau-
ensvoller, schneller und
flexibler Beratung und
Entscheidung. Service ist
fir uns Verpflichtung.

Wir gestalten den Kon-
takt zur AOK so einfach
wie méglich.

Wir nutzen den Sachver-
stand und die Erfahrun-
gen der Repréisentanten
unserer Versicherten und
Arbeitgeber, um den sich
wandelnden Bedlrfnis-
sen unserer Kunden und
Kundinnen gerecht zu
werden.

Unsere
Mitarbeitenden

Unsere Mitarbeitende
sind unser wichtigs-
tes Kapital. Wir for-
dern ihre Kreativitdt,
Eigenverantwortung,
Selbstentfaltung und
berufliche Entwicklung.

Wir setzen auf die
Flexibilitdt und den
Leistungswillen der
einzelnen Person sowie
auf die Kooperation

im Team als Basis fiir
unternehmerischen
Erfolg.

Unsere
Vertragspartner

Wir sichern die hohe
Qualitat unseres Leis-
tungsangebots durch
enge Kooperation mit
unseren Vertragspart-
nern.

Wir legen Wert auf fai-
re und partnerschaftli-
che Beziehung zu allen
Leistungserbringern.

Aus diesem langfristig angelegten
Leitbild sind zundichst die strategi-
schen (mittelfristigen) Ziele abzuleiten
und dann die operativen (kurzfristigen)
Ziele.

Die strategischen und operativen Ziele
konkretisieren das abstrakte und in
der Regel auf ca. sieben bis zehn Jah-
re ausgelegte Unternehmensleitbild.

Sie betreffen die ganze AOK als Unter-
nehmen. Sie unterscheiden sich in der
weiteren sachlichen und zeitlichen
Konkretisierung.

Strategische Ziele lassen sich fir

die AOK in Marktziele, Kostenziele,
Service- bzw. Leistungsziele und Or-
ganisationsziele differenzieren. Sie ha-
ben in unserer heutigen durch immer

AOK-Bundesverband
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schnellere Verdnderungen gepragten
Zeit eine Laufzeit von maximal drei bis
funf Jahren.

Operative Ziele, im Allgemeinen auf
ein Jahr begrenzt, brechen die strate-
gischen Ziele noch weiter herunter und
bezeichnen die erwarteten Unterneh-
mensergebnisse und Resultate inner-
halb bzw. am Ende eines Jahres oder
einer Periode.

Die Formulierung der Unternehmens-
ziele flir eine AOK, als institutionelle
Ebene bezeichnet, reprdsentiert den
Verantwortungsbereich der Selbstver-
waltung und des Vorstands. Allerdings
ist es ratsam, die Fihrungskréifte so
friih wie moglich zu beteiligen. Einer-
seits wird dabei deren Know-how
genutzt (das sie zum Teil von ihren
Mitarbeitenden beziehen), anderer-
seits tragen sie Informationen und
Absichten des Top-Managements zu
ihren Mitarbeitenden, um mit diesen
individuelle Jahresziele im beabsich-
tigten Sinn zu vereinbaren.

Jetzt setzt sich der Prozess auf der
individuellen Ebene fort.

Praktisch bedeutet dies, dass zu-
ndchst die Vorstdnde mit der Selbst-
verwaltung die ihr Ressort betreffen-
den individuellen Jahresziele verein-
baren. Dann vereinbart der Ressort-
vorstand mit seinen Flihrungskraften
(z.B. Dezernenten, Abteilungsleitung,
Bezirks- oder Regionaldirektoren) in-
dividuelle Jahresziele ihres Ressorts
oder Bereichs.

Diese wiederum erléutern ihre Jahres-
ziele ihren Team-/Bereichsleitung und
stimmen mit ihnen deren Jahresziele
individuell ab.

Jahr fur Jahr werden unternehmens-
weite Zielvorgaben fir das kommende
Geschdftsjahr erstellt und dann auf
Quartale, Monate, Bereiche, Teams
und Einzelpersonen verteilt. Dieses
Verfahren stellt ein kostenintensives
Vorgehen dar, das neue Ideen unter-
driickt und dariiber hinaus in Zeiten
der agilen Unternehmensfiihrung eher
kontraproduktiv ist.

Mit der OKR-Methode, Objectives and
Key Results, entwickeln AOKs ihre
Zielsysteme weiter. OKR ist eine agile
und praktikable Planungs- und Fiih-
rungsmethode. Entscheidend sind die
wichtigen Ziele (Objectives) und die
Erfolgsmessung (Key Results).

Die OKR-Methode verschlankt den
Planungs- und Budgetierungsprozess.
Eingehende Zeit- und Kostenersparnis
kann dazu genutzt werden, Werte fir
das Unternehmen zu generieren.

Bei OKR handelt es sich um ein Steue-
rungsinstrument fir die Teamarbeit,
das sich je nach Unternehmenskon-
text kurzfristig und situativ anpassen
lasst. OKR basiert auf qualitativen
Zielen (Objectives), die allen im Team
zeigen, in welche Richtung es gehen
soll sowie aus messbaren Kennzahlen
(Key Results), die sichtbar machen, ob
man auf diesem Weg vorankommt.

Planungsperioden von einem Jahr

mit festen Zielvorgaben sind von der
Wirklichkeit schnell Uberrollt. Mit OKR
wird deshalb nur ein Zeitraum von ein
bis drei Monaten geplant. Agil und
flexibel passt man sich den jeweiligen
Umsténden an. So wird eine hochdy-
namische Vorwdrtsbewegung erzeugt.
Dazu wird folgendes regelmdaBig im
Unternehmen besprochen und geklért:

AOK-Bundesverband
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- Objectives: Wo will ich hin? Sie ge-
ben eine inspirierende StoBrichtung
vor. Dies ist wichtig, denn wer an-
kommen will, muss wissen, wohin die
Reise gehen soll. Gerade selbstorga-
nisierte Teams brauchen Orientie-
rungspunkte, denen sie folgen.

- Key Results: Was muss ich tun, um
das angepeilte Ziel zu erreichen, und
wie kann ich dies messen? Sie sorgen
fur Fokus. Sie sollen die anvisierten
Schliusselresultate in messbare Zah-
len fassen. Dabei sollte jedes Objec-
tive drei bis finf Kennzahlen haben,
die gemeinsam im Team erarbeitet
werden.

Ziele und ihre Kennzahlen werden
nicht nur fur einzelne Mitarbeitende,
Teams und Bereiche, sondern gemein-
sam auch fur die ganze Firma entwi-
ckelt. Alle Beschdftigten konnen dazu
beitragen, z.B. Uber folgende Frage:
Auf welche drei groB3en Ziele sollte
sich die AOK im ndchsten Quartal
konzentrieren?

Aus den Antworten werden passende
OKRs gebildet und priorisiert, die dann
fur alle gelten. Ein Gremium, das aus
ausgewdhlten Vertretern besteht,
definiert die dazugehdrigen messba-
ren Key Results, die herausfordernd,
aber nicht unerreichbar sind. Daraus
konnen dann OKRs fiir die einzelnen
Teams abgeleitet werden.

Alle OKRs und ihr Fortschritt werden
bereichs- und hierarchielibergreifend
im gesamten Unternehmen veroffent-
licht und die regelmaBige Aktualisie-
rung auf einem digitalen oder physi-
schen Statusboard sichtbar gemacht.
So soll u.a. sichergestellt werden, dass
die Ziele nicht widersprichlich sind.

Gemeinsame Workshops sorgen daftr,
dass jeder die Ziele der anderen kennt
und mitunterstiitzt. Woéchentlich gibt
es kurze Status-Updates. Nach jedem
Zyklus, also zwischen ein und drei
Monaten, erfolgt ein Status-Meeting,
um zundchst Erfolge und Lernfelder zu
sichten und auf dieser Basis dann die
folgenden OKRs zu definieren.

Konkrete Zielvereinbarungen schaf-
fen zahlreiche Vorteile - sowohl fir
Flhrungskrafte als auch fur ihre Mit-
arbeitenden sowie die Organisation
als Ganzes. Die Methode der Fiihrung
durch Zielvereinbarung gehért bereits
seit Jahren zum Repertoire der AOK -
sie dient der Steuerung einzelner Mit-
arbeitenden durch individuelle Ziele.

Die operativen Jahresziele eines
Unternehmens werden in der Regel in
einem Jahres-Zielhandbuch dokumen-
tiert. Dabei sind, um die Ubersicht-
lichkeit zu bewahren, nur die Ziele der
institutionellen Ebene bis zu den ein-
zelnen Funktionsbereichen aufgelistet.

Die sogenannten Zielvereinbarungs-
gesprdche werden in der Regel am
Beginn des Jahres mit den Mitarbei-
tenden gefiihrt und die Ziele werden
schriftlich festgehalten. Zum Ende des
Jahres wird ein erneutes Zielgespréich
gefihrt, in dem der Ist-Stand aufge-
nommen und mit den fixierten Zielen
abgeglichen wird. Ein unterjahriges
Zielgesprdch hilft den Mitarbeiten-
den und der Fuhrungskraft innerhalb
eines Jahres eine Bestandsaufnahme
zu betreiben. Zielgespréiche sind fur
die FUhrungskrdfte ein wichtiges Fiih-
rungsinstrument.

AOK-Bundesverband
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Von den individuellen Zielverein-
barungen gibt es zwei Exemplare:
Eines befindet sich in der Hand der
Fihrungskraft und das zweite beim
jeweiligen Mitarbeitenden. Anhand
des Zielvereinbarungsbogens kénnen
sich Flihrungskraft und Mitarbeitende
wdhrend des ganzen Jahres orien-
tieren. Die Mitarbeitenden schauten
immer wieder, was sie als Ergebnis zu
erreichen haben und die Flihrungskraft
kann sich Uberzeugen, dass die Ziele
verfolgt werden und kann die Mit-
arbeitenden bei Bedarf unterstitzen.

Damit Zielvereinbarungen zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeitenden den
erwarteten Nutzen bringen, missen
sie ganz bestimmte Voraussetzungen
erfullen:

- Ziele mussen Uberprufbar und mess-
bar sein, d.h., am Jahresende muss
festgestellt werden kdnnen, ob sie
erreicht wurden oder nicht (Beispiel:
die Kosteneinsparungen im Kreis-
krankenhaus Neustadt betragen
gegenliber dem Vorjahr 400.000 €).

- Ziele mussen realistisch sein, d.h.,
sie miissen dem personlichen und
sachlichen Leistungsvermdégen der
Mitarbeitenden angemessen sein,
weder zu hoch noch zu niedrig (Bei-
spiel: Ein nebenamtlicher Berufsstar-
terbetreuer und -betreuerin wirbt bis
zum Jahresende 15 Berufsstarter als
AOK-Mitglieder).

- Ziele mussen akzeptiert sein, d.h.,
vom Mitarbeitenden und seiner Fih-
rungskraft voll angenommen sein,
weder von ,oben” aufgezwungen,
noch von ,unten” abgetrotzt.

AuBerdem missen sich Ziele an der
ZweckmadBigkeit und Wirtschaftlich-
keit ihrer Umsetzung orientieren.

Nur wer Ziele hat, kann erfolgreich
sein.

Zur Vereinbarung von Zielen hat sich
die SMART-Formel bewdhrt. Hinter
SMART stecken fiinf einfache Krite-
rien, die den Umgang mit Zielen und
Zielvereinbarungen einfacher und bes-
ser machen:

Smarte Ziele mussen

- Spezifisch
- Messbar

-+ Akzeptiert
- Realistisch
- Terminiert

sein.
Woas bedeutet das im Einzelnen?
1. Spezifisch

Eine spezifische Formulierung der Ziele
ist wichtig, damit alle Beteiligten die
gleiche Vorstellung von dem haben,
was erreicht werden soll.

Die Ziele missen dabei so prdzise und
einfach wie moglich formuliert sein.
Damit wird sichergestellt, dass es
keinen Spielraum fir Interpretationen
und Nachforderungen gibt.

Es geht darum, dass der zu erreichen-
de Sollzustand beschrieben wird. Da-
bei kdnnen schon erste Ideen einflie-
Ben, womit das Ziel erreicht werden
soll.

2. Messbar

Es muss sichergestellt sein, dass Kri-
terien festgelegt werden, an denen die
Zielerreichung gemessen werden kann.

Konkrete Zahlen - fast schon digital
- sind dabei sehr hilfreich. Anhand
derer kann die Erreichung der Ziele
oder auch nur die Teilerreichung fest-
gestellt werden.

AOK-Bundesverband
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Es wird nicht immer gelingen, eine
konkrete Zahl zur Messung festzu-
legen. Hier miissen geeignete Ersatz-
groBen gefunden werden wie z.B. eine
Mitarbeitenden- oder Kundenbefra-

gung.

Durch die Messung hat man gleich-
zeitig auch ein geeignetes Instrument,
um wdhrend des Zielprozesses gegen-
zusteuern, wenn man merkt, dass man
sich zu weit von der festgelegten Ziel-
groBe entfernt.

3. Akzeptiert

Die Akzeptanz von Zielen ist ein wei-
ches Kriterium. Wichtig ist es trotz-
dem.

Deshalb muss man darauf achten,
dass die formulierten Ziele attraktiv
und angemessen sind. Das erreicht
man dadurch, dass die Erreichung der
Ziele zwar anspruchsvoll, aber auf je-
den Fall machbar ist.

4. Realistisch

Dieser Punkt hdngt eng mit der Akzep-
tanz zusammen. Nur realistische Ziele
werden in der Regel akzeptiert. Und
natlirlich motivieren realistische Ziele
mehr, als Ziele, die sowieso als nicht
umsetzbar angesehen werden.

Dass ein Ziel realistisch ist, wird da-
durch sichergestellt, indem man da-
rauf achtet, dass die Zielerreichung
Uberhaupt direkt beeinflussbar ist. Da-
zu gehort auch, dass die Ziele mit ge-
gebenen Ressourcen in der gewtinsch-
ten Zeit realisierbar sind.

5. Terminiert

Zu jedem Ziel gehort eine klare Ter-
minvorgabe, bis wann das Ziel erreicht
werden soll. Das ist der Zeitpunkt, zu
dem die endgililtige Zielerreichung ge-
messen wird.

Klare Terminvorgaben sind wichtig,
sonst verfdllt man schnell in das Mus-
ter: Wir haben ja noch lange Zeit, bis
wir liefern miissen.

Die Terminierung trifft nicht immer auf
alle Ziele zu. Es gibt z.B. finanzielle
Ziele, die vollig unabhéingig von einem
bestimmten Zeitpunkt erreicht werden
sollen.

Das Konzept ,Fuihren durch Zielverein-
barungen” lasst sich als Zielpyramide
in folgender Form fiir die AOK dar-
stellen:

AOK-Bundesverband
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Philosophie/Unternehmensleitbild
(Zeithorizont: ca. 10 Jahre)

AOK-
Ziel-
pyramide

Beispiele:
AOK - Die Gesundheitskasse.
Fir Ihre Gesundheit machen wir uns stark.

strategische Unternehmensziele

Zielpositionen in den Feldern:
Markt, Kosten, Produkte, Service,
AOK-Organisation

(Zeithorizont: ca. 3 bis 5 Jahre)

- Die AOK ist Marktfuhrerin.
- Die Versichertenstruktur ist ausgewogen.

- Die Qualitéit des Leistungsangebots ist auf
dem Niveau des anerkannten medizinischen
Standards gesichert.

- Der Privat- und Firmenkundenbereich arbeitet
nach definierten kundenorientierten Standards.

operative Unternehmensziele

Festlegung der konkret zu erreichen-
den Ergebnisse (Zeithorizont: in der
Regel maximal 1 Jahr)

\

institutionelle

- Der Anteil bei Angestellten mit positivem
Deckungsbeitrag liegt bei 35 %.

- Die Verwaltungskosten wurden gegeniiber
dem Vorjahr um 0,5 % gesenkt.

- 50 % des Berufsstarterpotenzials wurde
gewonnen (2.100 Berufsstarter).

- In Neustadt wurde eine neue Geschdaftsstelle

Ebene eroffnet.
individuelle Jahresziele Regionaldirektor Miiller:
Die von jedem AOK-Mitarbeitenden und - Die Region hat gegenliber dem Vorjahr
jeder Fiihrungskraft zu erreichenden Bei- 150 Angestellte mit positivem
trags- und Aufgabenziele der laufenden Deckungsbeitrag mehr.
Periode (Kern von Fiihren durch Zielverein- Privatkundenbetreuer Maier:
barungen). - 100 % der Mitglieder wurden gehalten;
10 neue mit positivem Deckungsbeitrag
geworben.
\ / Firmenkundenberater Schulze:
individuelle - Mit vier Firmen wurde betriebliche Gesundheits-
Ebene forderung vereinbart; alle neuen Azubis dieser

persoénliche Jahresziele

Die zu erreichenden Ziele der AOK-Mitarbei-
tenden und Fiihrungskrdfte, die die Optimie-
rung ihrer persénlichen Arbeitstechnik und/
oder ihre personliche Weiterentwicklung
wdhrend der laufenden Periode betreffen.

Firmen sind AOK-versichert.
Teamleiterin Hinz:

- Alle Kollegen haben Leistungsantrdge
binnen 48 Stunden bearbeitet.

Teamleiter Kunz:

- Teilnahme an einem Coaching und einer Praxis-
begleitung durch einen Servicemanager an sei-
nem Arbeitsplatz, um das Erlernte in der Praxis
und seinem Team besser umsetzen zu konnen.

Firmenkundenberater Schmitt:

- Die neue Stelle wird am Jahresende
vollwertig ausgefullt.

AOK-Bundesverband 17



Unternehmensziele und Organisation

3.3 Fihrungsgrundsatze

Der Fiihrung kommt in dem Konzept
»Fuhren durch Zielvereinbarungen” ei-
ne groBe Bedeutung zu. Die Erreichung
der Unternehmensziele, insbesondere
in den marktnahen und kostensteuern-
den Unternehmensbereichen, héngt in
hohem MafBe von den Mitarbeitenden
und den verantwortlichen Fiihrungs-
kraften ab.

Die Vorstdnde der Landes-AOKs und
des AOK-Bundesverbandes erarbei-
teten gemeinsam ,Flihrungsgrund-
stitze”. Global gefasste Aussagen zur
Flhrung wurden konkretisiert. Ziel ist
die aktive Umsetzung der ,Fiihrungs-
grundsdtze” in das Alltagsgeschaft
der Fuhrungskrdfte.

Die insgesamt funf Grundsditze zu den
Themen

- Vertrauen und Zusammenarbeit,

- Rolle und Aufgabe der Fihrungs-
kraft,

- Rahmenbedingungen schaffen und
Verdnderungen fordern,

- unternehmerisches Denken und Han-
deln und

- Kommunikation und Information

bestehen aus einer fur alle AOKs
verbindlichen Aussage und einer Er-
l&uterung des Grundsatzes mit her-
vorgehobenen ,Schliisselwdrtern”. Die
Erlduterungen sind als Vorschlége zu
verstehen und kénnen von jeder AOK
individuell auf konkrete Bedingungen
und Schwerpunkte angepasst werden.
Dariiber hinaus kénnen auch weitere
Grundsdtze formuliert werden.

Die Grundsdtze im Einzelnen:

1. Vertrauen und Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit in unserem Un-
ternehmen ist von einem Menschen-
bild geprdgt, das auf gegenseitigem
Vertrauen beruht.

Wir Ubertragen Aufgaben und Kom-
petenzen so weit wie moglich in die
Eigenverantwortung unserer Mitarbei-
tenden. Wir beteiligen unsere Mit-
arbeitenden an Entscheidungen und
fordern damit die Motivation zur Leis-
tung, den Mut zur Verantwortung und
die Inspiration zu neuen Wegen.

Zum menschlichen Miteinander ge-
horen unterschiedliche Interessen und
Auffassungen. Wir erkennen Konflikte,
nehmen sie an und finden zu sach-
lichen Lésungen. Wir sind konsequent
und verbindlich in unserem Handeln
und vermitteln dadurch Sicherheit und
Kontinuitdt.

Unsere Mitarbeitenden identifizieren
sich mit vereinbarten Zielen und Uber-
nehmen Verantwortung fir ihren Auf-
gabenbereich. Sie tragen mit eigenen
Ideen zur Lésung von Problemen und
Konflikten bei und gehen fair und
partnerschaftlich miteinander um.

2. Rolle und Aufgabe der
Fiihrungskraft

Wir libernehmen Verantwortung und
sind uns unserer Rolle und Aufgabe
bewusst.

Flhrungskraft im Unternehmen AOK
zu sein heiBt, die Fiihrung unserer Mit-
arbeitenden neben Fachaufgaben als
eigenstéindige Aufgabe zu begreifen.

AOK-Bundesverband

18



Unternehmensziele und Organisation

Wir sind uns dessen bewusst, dass
unser eigenes Handeln groBen Einfluss
auf unsere Mitarbeitenden hat; wir
haben eine Vorbildfunktion. Dies erfor-
dert, unser eigenes Selbstverstdndnis
und Verhalten sténdig - auch kritisch
- zu reflektieren und uns selbst wei-
terzuentwickeln. Ein wesentlicher As-
pekt unserer Rolle als Flihrungskraft
ist es, Vertretende des Unternehmens
zu sein. Wir haben eine besondere Ver-
antwortung bei der Vermittlung von
Zielen, Normen und Werten.

Unsere Mitarbeitenden tragen loyal,
jedoch mit Mut zur eigenen Meinung,
gleichermafBen Verantwortung fir Kli-
ma, Zusammenarbeit und Flihrung im
Unternehmen AOK.

3. Rahmenbedingungen schaffen
und Verénderungen fordern

Wir schaffen Rahmenbedingungen fiir
die Entwicklung von Spitzenleistun-
gen und fiir Veréinderungsprozesse.

Eine Fihrungsaufgabe ist das Fordern
und Férdern unserer Mitarbeitenden.
Wir ermitteln Potenziale und setzen
unsere Mitarbeitenden ziel- und auf-
gabengerecht ein. Wir unterstiitzen
die Kreativitdt unserer Mitarbeitenden
und férdern die Arbeit im Team. Wir
setzen Impulse fir die Stérkung der
Eigeninitiative und Selbstverantwor-
tung.

Die Entwicklung neuer Ideen und die
Einleitung von Veréinderungsprozessen
sind wesentliche Bestandteile unseres
wettbewerblichen Handelns. Wir ver-
stehen uns hierbei als Initiierende, Ge-
staltende und Begleitende und schaf-
fen damit fiir das Unternehmen AOK
und fir unsere Mitarbeitenden neue
Zukunftsperspektiven.

Fehler kdnnen AnstoB fur Lernprozesse
sein und bieten Chancen fiir Verbes-
serungen. Die Mitarbeitenden setzen
sich kritisch mit der eigenen Leistung
auseinander. Sie erkennen, dass Mitar-
beitendenentwicklung und -férderung
unabdingbar mit Entwicklungs- und
Einsatzbereitschaft zusammenhdéngen
und dass nur eigenverantwortliches
Lernen zum Erfolg fiihren kann.

4. Unternehmerisches Denken
und Handeln

Unser MaBstab ist der Erfolg.
Kundenorientierung und Kosten-
steuerung sind Grundlagen unseres
Handelns.

Marktfihrerschaft als oberstes Unter-
nehmensziel ist nur durch die bewuss-
te Balance von Kundenorientierung,
Kostensteuerung sowie Qualitéits-
sicherung auf der Basis solidarischen
Handelns zu erreichen.

Unser Handeln richtet sich deshalb
an den Unternehmenszielen aus. Wir
treffen dazu klare und nachvollzieh-
bare Entscheidungen. Fiihrungskraft
in unserem Unternehmen zu sein be-
deutet, Kundenorientierung und Kos-
tensteuerung einerseits selbst zu
leben und andererseits von unseren
Mitarbeitenden zu fordern.

Erfolg bedeutet nachweisbare
Qualitétssicherung/-steigerung und
das Erreichen der Ziele. Wir tragen
Verantwortung fir die Ergebnisse.

Unsere Mitarbeitenden erkennen, dass
Erfolg nur durch eine systematische,
kooperative Zusammenarbeit aller
Krdéfte im Unternehmen, durch ziel-
orientiertes Arbeiten und den vollen
Einsatzwillen jedes Einzelnen zu errei-
chen ist. Sie tragen die Verantwortung
fur ihren Beitrag zur Zielerreichung.
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5. Kommunikation und Information

Wir kommunizieren und informieren
aktuell, umfassend und sachbezogen.

Wir stehen in einem stdndigen Dia-
log mit unseren Mitarbeitenden. Die
zur Zielerreichung und Aufgabener-
fillung notwendigen Informationen
geben wir umgehend an unsere Mit-
arbeitenden weiter. Dabei geben wir
Orientierungshilfen und erhéhen das
Gesamtverstdndnis fir betriebliche
Zusammenhdnge und Entwicklungen
des Umfelds.

Mit unseren Mitarbeitenden kommu-
nizieren wir offen und direkt. Schrift-
liche Informationen werden auf das
notwendige Maf begrenzt, Probleme
sofort angesprochen und gemeinsam
geldst. Wir engagieren uns gemeinsam
mit unseren Mitarbeitenden fir eine
lebendige Feedback-Kultur.

Mitarbeitende tragen durch eine ver-
Llassliche und produktive Kommunika-
tion und Information zu einer effizien-
ten und kundenorientierten Gestal-
tung von Arbeitsabléufen bei.

3.4 Ubungen zum
Lernabschnitt 3

Ubung 1

Beschreiben Sie kurz, welche vier
grundsdtzlichen Fragen die AOK wie
jedes andere Unternehmen fir sich
kléren muss und nennen Sie jeweils ein
Beispiel.

Ubung 2

Nennen Sie die wichtigsten Interessen-
gruppen fir das Unternehmen AOK.

Ubung 3

Unterscheiden Sie in vorgegebene
(gesetzliche) und selbst entwickelte
unternehmerische Ziele der AOK.

Ubung 4

Nennen Sie die wichtigsten Funktionen
bzw. Aufgaben einer Flihrungskraft, die
auch die Basis der Filhrungsmethode
»Fuhren durch Zielvereinbarungen”
bilden.

Ubung 5

Besorgen Sie sich Unterlagen tber die
Jahresziele lhrer AOK und die Funk-
tionsbereichsziele der Abteilung, in
der Sie gerade eingesetzt sind. Leiten
Sie daraus zwei Beitragsziele ab, die
fur Sie selbst in lhrer jetzigen Funktion
vereinbart werden kénnten und be-
nennen Sie ein individuelles Ziel zur
Optimierung lhrer Arbeitsweise.
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1. funktional

/

2. instrumental —

y

3. institutional —»

4 Betriebsorganisation als Mittel

zur Zielerreichung

Zur Erreichung ihrer Ziele und Erfil-
lung ihrer Aufgaben bedarf die AOK
einer effizienten Organisation.

4.1 Organisationsbegriff

Der Begriff ,Organisation” kommt aus
dem Griechischen und hat zwei Bedeu-
tungen:

1. Werkzeug
2. lebendes Wesen (Organismus)

Darauf aufbauend wird der Organi-
sationsbegriff in dreifacher Form ver-
wendet:

Organisation als Téitigkeit

B (In der AOK wird organisiert.)

Organisation als Instrument
(Die AOK hat eine Organisation.)

Organisation als soziales Gebilde
(Die AOK ist eine Organisation.)

Die AOK ist eine Organisation. Gleich-
zeitig hat sie eine Organisation, die
als Instrument zur Arbeits- und Ver-
haltenssteuerung auf die Unterneh-
mensziele hin dient. Dieses Instrument
Organisation ist wiederum das Pro-
dukt einer Tatigkeit, die als organi-
sieren bzw. Organisation bezeichnet
wird.

Jede Institution oder Einrichtung ist
eine Organisation. In ihr arbeiten Men-
schen zu einem bestimmten Zweck zu-
sammen. Dies wird als institutionaler
Organisationsbegriff bezeichnet.

Zum instrumentalen Organisations-
begriff gehdéren zwei Aspekte, die

- Aufbauorganisation und die
- Ablauforganisation.

Damit Institutionen bestehen und ihre
Aufgaben erfiillen kénnen, bendtigen
sie eine gewisse, auf Dauer angelegte
Ordnung.

Aufbauorganisation

Bei der Aufbauorganisation geht es
um die Aufgabenverteilung und um die
Hierarchie.

Das Ziel der Aufbau- oder Strukturor-
ganisation ist die Bildung von Aufga-
benbereichen und Aufgaben (horizon-
tale Unternehmensgliederung) sowie
die Schaffung eines Systems von
Unter- und Uberordnung mit den damit
verbundenen Weisungsbefugnissen
(vertikale Unternehmensgliederung). In
aller Regel ist es Aufgabe des Topma-
nagement (hauptamtlicher Vorstand
und Verwaltungsrat der AOK), eine
dem Unternehmenszweck und den Un-
ternehmenszielen gerecht werdende
Aufbauorganisation zu schaffen.

Ablauforganisation

Bei der Ablauforganisation geht es
um die Erfiillung der Aufgaben durch
Arbeit und deren Ablauf in rdumlicher
und zeitlicher Hinsicht.

Das Ziel der Ablauf- oder Prozess-
organisation ist es, Arbeitsabldufe

so zu organisieren, dass die Arbeiten
zeitgerecht moéglichst schnell und
korrekt erledigt werden kénnen, damit
keine Leerléufe entstehen und Arbeits-
zufriedenheit bei den Mitarbeitenden
herrscht. Diese Zuordnung bedeutet
gleichzeitig die Gliederung der Arbeit
in zeitlicher und ortlicher Hinsicht.
Regelungen der Ablauforganisation
werden in der Regel von den jewei-
ligen Linienvorgesetzten in gréBeren
Unternehmen von der Organisations-
abteilung - am besten mit Beteiligung
der betroffenen Mitarbeitenden - ge-
schaffen.

AOK-Bundesverband

21



Unternehmensziele und Organisation

Beide Organisationsarten beziehen
sich jeweils auf die Organisation als
Ganzes, und sie bedingen sich gegen-
seitig; sie sind nur unterschiedliche
Blickrichtungen des Organisierens.

Werden Aufbau- und Ablauforganisa-
tion sinnvoll miteinander verbunden,
ist hochste Wirksamkeit und Wirt-
schaftlichkeit der Aufgabenerledi-
gung gewdhrleistet. Dabei bedeutet
Wirksamkeit, dass die eingesetzten
Mittel optimal geeignet sind bzw.
genutzt werden, um das Ziel zu errei-
chen. Wirtschaftlichkeit bedeutet hier,
dass das Ziel mit moglichst geringen
Mitteln, insbesondere mit geringerem
Personal-, Geld- und Zeitaufwand,
verwirklicht wird.

Betriebsorganisation

Aufbauorganisation

Aufbau
der AOK

Ablauforganisation

Ablaufe in

Erfillung der der AOK

Gesamtaufgabe

Das Ziel der funktionalen Organi-
sation besteht darin, Objekte so zu
ordnen und zueinander in Beziehung zu
setzen, dass die Ziele einer Institution
in bestmoglicher Weise erfiillt werden.
Objekte oder Gegenstdnde dieser Ta-
tigkeiten sind

- die Aufgaben einer Institution,

- die mit der Aufgabenerfillung be-
trauten Mitarbeitenden sowie

- die den Mitarbeitenden zur Verfu-
gung stehenden Arbeitsmittel.

Merke
Der Organisationsbegriff wird in
dreifacher Form verwendet:

-+ Organisation als Tatigkeit
(funktional)

-+ Organisation als Instrument
(instrumental)

-+ Organisation als soziales Ge-
bilde (institutional)

Die Aufbau- und Ablauforgani-
sation gehoren zum instrumen-
talen Organisationsbegriff.

4.2 Abgrenzung:
Organisation, Improvisa-
tion und Disposition

Das betriebliche Geschehen in der
AOK ist dadurch gekennzeichnet, dass
sich viele Aufgaben und Vorgdinge
gleich oder dhnlich wiederholen. Der
Auftrag an die Betriebsorganisation
lautet, unter den jeweils gegebenen
Bedingungen die richtigen Regelungen
zur Verwirklichung der betrieblichen
Gesamtaufgabe zu finden. Betrieb-
liche Gesamtaufgabe der AOK ist es,
optimalen Krankenversicherungs-
schutz flr ihre Kunden zu bieten.

Dauerhafte Regelungen bringen Klar-
heit und Ubersichtlichkeit in den Auf-
bau und den Ablauf der AOK. Sie er-
sparen ein immer neues Durchdenken
der gleichen Aufgaben und gewdihr-
leisten einen weitgehend reibungs-
losen Ablauf der Arbeitsvorgdnge. Die
Vorteile dieser generellen Regelungen
bewirken, dass regelmdBig wiederkeh-
rende, gleichartige Arbeitsvorgdnge
auch gleichartig und damit schnell be-
arbeitet werden. Durch Organisation
wird der Betrieb letztlich stabilisiert,
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d.h., organisatorische Regelungen tra-
gen zur Stabilitét der AOK bei.

Merke

Organisation heit dauerhafte
Regelungen schaffen.

Wenn ein neu gegriindetes Unterneh-
men seine Aktivitdten aufnimmt oder
eine neue Teilaufgabe zu erledigen ist,
zwingen ungewodhnliche, unerwartete
Ereignisse oft zu Augenblicksent-
scheidungen, es wird also improvisiert.
Durch Improvisation werden vorldufige
bzw. voriibergehende Regelungen ge-
schaffen, die im Lauf der Zeit durch
organisatorische Regelungen ersetzt
werden kdénnen. Improvisation hat also
einen voriibergehenden Charakter. Sie
tragt zur Flexibilitét des Unterneh-
mens bei.

Allgemein kann gesagt werden,

- je mehr dauerhafte organisatorische
Regeln bestehen, umso stabiler,
aber auch unflexibler ist ein Unter-
nehmen,

- je mehr vorléwfige bzw. gar keine
Regelungen bestehen, umso flexibler
kann in einem Unternehmen agiert
bzw. reagiert werden.

Es kommt letztlich auf eine sinnvolle
Mischung von dauerhaften (Organisa-
tion) und vorldufigen Regelungen (Im-
provisation) an, um das Unternehmen
in einem Gleichgewicht von Stabilitat
und Flexibilitéit zu halten.

Auch ist das Verhdltnis von Improvisa-
tion und Organisation abhéngig von
der Zahl unvorhersehbarer Ereignisse.

Beispiel

Im Bereich der Finanzbuchhaltung
sind die zu buchenden Vorgcinge
relativ stark vorgegeben und tber
einen léingeren Zeitraum stabil. Im
Marketingbereich werden Kampa-
gnen oft nur einmal aufgelegt und
sind fur unterschiedliche Zielgrup-
pen vollig unterschiedlich.

Folge

In der Finanzbuchhaltung ist der
Grad der Organisation héher und
dort auch wegen der Einhaltung
einer Einheitlichkeit des Vorgehens
sinnvollerweise stdrker ausgeprégt
als im Marketing. Dort ist dafir der
Grad der Improvisation wesentlich
hoher, um den Anforderungen ge-
recht zu werden und die Ziele errei-
chen zu kénnen.

Merke

Improvisation hei3t vorlaufige
Regelungen schaffen, um somit
flexibel agieren/reagieren zu
konnen.

Dispositionen sind EinzelmaBnahmen,
die fallweise auftreten. Sie haben kei-
ne gestaltende Wirkung wie organi-
satorische Regelungen. Dispositionen
gewcdihren den Mitarbeitenden Hand-
lungsspielraum und tragen damit zur
Elastizitcit des Unternehmens bei. Sie
ermdglichen, dass sich die Mitarbei-
tenden der AOK durch ihr Handeln
wechselnden Gegebenheiten anpas-
sen und fir die Kunden bestmdglich
tdtig werden kénnen.
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Merke

Dispositionen gewdhren den
Mitarbeitenden der AOK Hand-
lungsspielrdume in einzelnen
Fallen und tragen damit zur
Elastizitéit der Unternehmens-
organisation der AOK bei.

Zu viel Improvisation und Disposition
im Verhdiltnis zur Organisation bedeu-
tet Unterorganisation.

Zu wenig Improvisation und Disposi-
tion im Verhdltnis zur Organisation
bedeutet Uberorganisation.

Der Zusammenhang von Organisction,
Improvisation und Disposition ist in
dem nachfolgenden Schaubild noch
einmal verdeutlicht:

Organisation - Improvisation - Disposition

- neuartige

=== .

bei mehrmaliger
Wiederholung

Organisation

Improvisation
= vorldufige

Regelungen fir gebunden

im Rahmen

ungewohnliche

‘der Organisation
oder 9

- unerwartete Fdlle,

Disposition

= EinzelmaBnahmen,
z.B. Bearbeitung
eines Leistungs-
antrags einschliel3-
lich Entscheidung

wie z.B. Ausfall der
EDV-Anlage

dauerhafte
Regelungen fir

sich wiederholende «
Vorgdinge, wie z.B.
Priifung von
Meldungen

gebunden
im Rahmen

der Organisation

4.3 Organisationsgrundsadtze

Organisationsgrundsdtze sind allge-
meine Regeln fiir das organisatorische
Handeln. Sie dienen bei der Tcitigkeit
des Organisierens als Orientierungs-
hinweise. Organisieren und Organisa-
tion sind nicht Selbstzweck, sondern
haben die Erflillung der betrieblichen
Gesamtaufgabe zu gewdhrleisten. Es
gibt folgende Organisationsgrund-
satze:

1. Grundsatz der Zielorientierung

Durch Organisation werden solche
Regelungen geschaffen, die zur Er-
reichung der Unternehmensziele ge-
eignet sind. Fir die AOK bedeutet dies,
dass organisatorische Aufbau- und
Ablaufregelungen geschaffen werden,
die das Erreichen der Gesamtaufgabe
und der selbst gesteckten Ziele der
AOK ermdglichen. Dies bedeutet, dass
die organisatorische Struktur immer
der Unternehmensstruktur folgt.

2. Grundsatz der ZweckmaBigkeit

Die Erfiillung der betrieblichen Ge-
samtaufgabe ist das Hauptziel, das
durch organisatorische Regelungen
erreicht werden soll. Von allen mogli-
chen MafBnahmen sind die auszuwdch-
len, die die Erfullung der betrieblichen
Gesamtaufgabe und das Erreichen der
betrieblichen Hauptziele am ehesten
ermoglichen.
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3. Grundsatz des organisatori-
schen Gleichgewichts (Ausgewo-
genheit)

Von dem gegenseitigen Verhdilt-

nis Organisation, Improvisation und
Disposition hdngt es ab, ob sich ein
Unternehmen in einem Gleichgewicht
zwischen Stabilitét und Flexibilitét/
Elastizitcit befindet oder ob es lber-
bzw. unterorganisiert ist. Uberorga-
nisation bedeutet ein Zuviel an orga-
nisatorischen Regelungen und macht
das Unternehmen starr und unbeweg-
lich. Der Entscheidungsspielraum der
Mitarbeitenden ist gering, was deren
Handeln in auBergewdhnlichen Situa-
tionen erschwert und ihre Motivation
nicht fordert. In einem unterorgani-
sierten Unternehmen gibt es zu wenig
organisatorische Regelungen. Es muss
zu viel improvisiert werden. Ein Zuviel
an Improvisation verursacht eine zeit-
aufwendige Arbeitsweise und damit
héhere Kosten. Letztendlich kommt es
darauf an, ein Gleichgewicht von Or-
ganisation und Improvisation zu finden
und den Mitarbeitenden einen ausrei-
chenden Spielraum fir Dispositionen
zu ermdoglichen.

4. Grundsatz der Koordination

Die betriebliche Gesamtaufgabe kann
nur durch eine arbeitsteilige Arbeits-
weise erfullt werden. Hierzu bedarf es
entsprechender aufbau- und ablaufor-
ganisatorischer Regelungen. Aufbau-
und Ablauforganisation sind in Bezug
auf die Gesamtaufgabe abzustimmen.
D.h., die einzelnen Stellen eines Unter-
nehmens missen miteinander koor-
diniert sein, um eine reibungslose Zu-
sammenarbeit zu gewdthrleisten.

5. Grundsatz der Wirtschaftlich-
keit

Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit
besagt, dass mit einem Minimum an
Arbeitsaufwand und Mitteln (Input) die
Unternehmensziele/der gewtinschte
Erfolg (Output) erreicht werden.

Merke
Organisationsgrundsditze sind
allgemeine Regeln (Handlungs-
anleitungen) fiir das organisato-
rische Handeln im Betrieb.

Es gibt folgende Organisations-
grundsdtze:

- Grundsatz der Zielorientierung

- Grundsatz der ZweckmdBig-
keit

- Grundsatz des organisatori-
schen Gleichgewichts

- Grundsatz der Koordination

- Grundsatz der Wirtschaftlich-
keit

4.4 Organisationsanldasse

Anléssse fir Organisationsentschei-
dungen kdnnen in einem Unternehmen
aus verschiedenen Griinden entstehen.
So z.B.

- bei der Griindung eines Unterneh-
mens (Neuorganisation),

- bei der Ausdehnung der Geschdfts-
tatigkeit eines Unternehmens (Ex-
pansion),

- wenn sich bestehende Organisati-
onsstrukturen als ungeeignet fir die
notwendige Weiterentwicklung und
Zielerreichung erweisen (Reorgani-
sation),
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- wenn Unternehmen durch Satzungs-
recht oder den Gesetzgeber einzelne
Aufgaben nicht mehr durchfiihren
kann (z.B. Bearbeitung der Meldun-
gen fir geringfligig Beschdftigte
durch die Bundesknappschaft) bzw.
neue Aufgaben Ubertragen be-
kommt,

- wenn eine AOK mit einer anderen
Landes-AOK fusioniert (z.B. AOK
PLUS, AOK Nordost),

- wenn eine AOK ihren Geschdaftsbe-
trieb erweitert bzw. neue Organisa-
tionseinheiten griindet, z.B. ein neues
Kompetenz-Center zur vertrieblichen
Telefonie implementiert

- sowie bei der Einfliihrung und/oder
Weiterentwicklung der EDV.

Die Fusionen von AOKs zu groBeren
Einheiten und die Ausrichtung und
Etablierung im Wettbewerb der Kran-
kenversicherung haben Um- oder Neu-
organisationen zur Folge gehabt.

Die Ausdehnung der Geschdftstatig-
keit eines Unternehmens ist einmal
raumlich und zum anderen durch die
Erweiterung des Produktprogramms
moglich. Ein Beispiel fur die rdumliche
Erweiterung ist die Einrichtung von
AOK-Geschdiftsstellen in Regionen, in
denen bisher keine Geschdftsstellen
oder nur ein weitrdumiges Geschdifts-
stellennetz bestand. Beispiel fir die
Erweiterung des Produktprogramms
ist die Aufnahme zusdtzlicher Ange-
bote wie die Zusatzversicherungen,
eventuelle AOK-Bonusprogramme, An-
gebote der allgemeinen und betriebli-
chen Gesundheitsférderung wie Bera-
tung zur Verhiitung arbeitsbedingter
Gesundheitsgefahren und Vermittlung
von Erkenntnissen tiber Zusammen-
hdnge zwischen Arbeitsbedingungen
und Erkrankungen. Ein weiterer Anlass
fiir organisatorische Anderungen kann
der Einsatz der EDV sein. So z.B. der
Einsatz von Laptops, PDAs oder MDAs

fur AuBendienstmitarbeitende oder
der Umstieg auf eine neue Software
(z.B. oscare), bei der bestimmte Daten
an anderen Stellen zu erfassen sind.

4.5 Ubungen zum
Lernabschnitt 4

Ubung 6

Welchen Organisationsbegriff (institu-
tional, instrumental, funktional) sind
die nachfolgenden Begriffe zuzuord-
nen?

a) Unterschriftenregelung
b) Fachbereich
c) Regionaldirektion

d) Untersuchung der Erledigungszei-
ten

Ubung 7

Warum bendtigt die AOK eine gut
aufgebaute und funktionierende
Organisation?

Ubung 8

Priifen Sie, ob in den Féallen a) bis c) ei-
ne Form der Organisation, Disposition
oder Improvisation vorliegt.

Der Teamleiter im Bereich Privatkun-
den, Peter Klein, hat gestern einen
schweren Autounfall gehabt und wird
voraussichtlich seine Arbeit nicht mehr
ausiiben kénnen. Die Geschdftsbe-
reichsleiterin entscheidet daher heute:

Q)

Anna Schiffer soll flir die ndchste Zeit
die Aufgaben des Teamleiters kom-
missarisch Gbernehmen, bis ein neuer
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Teamleiter ernannt wird. Dies kann ei-
nige Wochen oder Monate dauern, da
man zundchst den Krankheitsverlauf
von Peter Klein abwarten will.

b)

Nach einiger Zeit wird Anna Schiffer
die Teamleitung offiziell Ubertragen.
Daraufhin verteilt sie die Aufgaben
unter ihren Mitarbeitenden neu.

c)

Anna Schiffer veranlasst, dass der
gesamte Privatkundenbestand des
Teams auf die vom Vorstand be-
stimmten Zielgruppen untersucht und
ausgewertet wird.

Ubung 9

Im Folgenden sind Beispiele fiir orga-
nisatorische Regelungen aus einem
Unternehmensorganisationshandbuch
aufgefihrt. Ordnen Sie diese organisa-
torischen Regelungen den Organisa-
tionsgrundsdtzen zu.

1. Zur Erreichung unserer Ziele arbei-
ten wir in demokratischen und
transparenten organisatorischen
Strukturen. Dazu bedienen wir uns
verstdrkt der Arbeitsform der Team-
und Projektarbeit.

2. Wir definieren klare Ziele, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten fir alle
Unternehmensebenen.

3. In den Mittelpunkt unserer wirt-
schaftlichen Handlungen stellen wir
den Nutzen fir die Mitglieder.

4. In der praktischen Arbeit halten wir
Balance zwischen Organisation, Im-
provisation und Disposition.

5. Die Unternehmensebenen erbringen
Dienstleistungen untereinander und
flreinander und koordinieren diese.
Dazu nutzen sie Instrumente wie
Zielvereinbarungen und Controlling.

6. Wir gehen verantwortungsvoll und
zielgerichtet mit unseren Finanzen
um und legen unsere wirtschaftliche
Situation nachvollziehbar dar.

7. Wir teilen unsere Unternehmens-
ebenen funktional auf, vernetzen
sie miteinander und flachen unsere
Hierarchien ab.

8. Die Gestaltung der Arbeitsorganisa-
tion richtet sich nach den Beddrfnis-

sen der vorhandenen und potenziel-
len Mitglieder.

Ubung 10

Nennen Sie fiinf Organisationsan-
lasse.
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5 Aufbauorganisation

Damit die AOK ihre Gesamtaufgabe
erfullen und die Unternehmensziele
erreichen kann, ist zundchst eine
zweckmaBige Aufbauorganisation zu
errichten. Hier wird — wie schon er-
wdhnt - die Aufgabenverteilung und
die Hierarchie festgelegt. Die Gesamt-
aufgabe ist viel zu umfangreich und
komplex, als dass sie von einer Person
allein ausgefiihrt werden kénnte.

Die Gesamtaufgabe wird deshalb

von vielen Personen gemeinsam in
Arbeitsteilung erledigt.

5.1 Grundsatzliche Regelun-
gen durch Aufbauorgani-
sation

Die Aufbauorganisation enthdlt die
Regelung der Zusammenarbeit der
einzelnen Stellen des Betriebs, denen
die Aufgaben des Unternehmens zuge-
ordnet werden. Die Frage ist:

Wer macht was?

In der Aufbauorganisation werden
grundsdtzliche Regelungen Uber die

- Gliederung der betrieblichen Ge-
samtaufgabe in Haupt-, Teil- und
Einzelaufgaben,

- Zusammenfassung der Teil- und
Einzelaufgaben zu Stellen (Stellen-
bildung) und

- Zuordnung der gebildeten Stellen an
einzelne Mitarbeitende (Aufgaben-
verteilung)

getroffen.

Dartber hinaus werden durch die
Aufbauorganisation Verantwortungs-
bereiche und Handlungsbefugnisse
sowie Weisungsbefugnisse und Uber-
bzw. Unterstellungen bestimmt.

Die Phasen der Aufbauorganisation
kénnen dem umseitigen Schaubild ent-
nommen werden.

5.2 Gliederung der
Gesamtaufgabe

Bei der Aufgabenanalyse und -glie-
derung wird die Gesamtaufgabe des
Unternehmens nach bestimmten
Merkmalen in Haupt-, Teil- und Einzel-
aufgaben gegliedert.

Dadurch wird ein Uberblick tiber die
Teilaufgaben gewonnen,

- die zur Erflillung der Gesamtaufgabe
oder Hauptaufgabe notwendig sind
und

- die bei der Stellenbildung auf einzel-
ne Stellen zu verteilen sind.

Die Gesamtaufgabe kann nach ver-
schiedenen Gesichtspunkten in Haupt-
aufgaben gegliedert werden. Das
Gleiche gilt fur die Gliederung der
Hauptaufgaben in Teil- bzw. Einzel-
aufgaben. Solche Gliederungsmerk-
male sind z.B.

- Verrichtungen (T&tigkeiten, Funktio-
nen), d.h., die Art und Weise, wie die
Aufgabe gelést (Arbeitshandlung)
werden soll (z.B. Versichertenservice,
Vertrieb) oder
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- Objekte (Guter, Leistungen, ver-
sicherte Personenkreise), d.h., der
Gegenstand, fir den die Arbeiten zu
verrichten sind bzw. auf den sich die
Arbeiten beziehen.

Als Ergebnis einer solchen Aufgaben-
gliederung ergibt sich das Modell der
Spartenorganisation, das spdter na-
her erlautert wird.

Phasen der Aufbauorganisation

Merke

Die betriebliche Gesamtaufgabe
der AOK, ndmlich Krankenver-
sicherungsschutz zu gewdhrleis-
ten, wird gegliedert und damit
arbeitsteilig.

Die betriebliche Hauptaufgabe
kann nach den Gesichtspunkten
Verrichtungen (Tatigkeit, Funkti-
on) und Objekte (Giter, Leistun-
gen, versicherte Personenkreise)
in Abteilungen und Stellen ge-
gliedert werden.

Aufgaben- |Gesamt-
gliederung |aufgabe }

Haupt-

aufgaben }

Teil-

aufgaben }

Einzel-

aufgaben } U j U t U U t U j U t

S usammen- ! v - LJy LT v L1
Stcellen— fassung 0 O O O O O O @) O
bildung

wseten | f ¥ Yttt ot 4
Aufgaben- | Zuordnung l l l l l l l l l
verteilung | von

Personen
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5.3 Stellen- und Abteilungs-
bildung

Die Gliederung der Gesamtaufgabe
liefert eine Fiille von Haupt-, Teil- und
Einzelaufgaben. Die Zusammenfas-
sung dieser Teil- und Einzelaufgaben
nach bestimmten Merkmalen fuhrt zur
Stellenbildung.

Eine Stelle ist die kleinste Organisa-
tionseinheit in einem Unternehmen
und ist definiert als Teilaufgabe oder
als Biindel von Teilaufgaben. Die Stel-
le bildet den Aufgaben- und Arbeits-
bereich einer Person. Der Aufgaben-
umfang muss auf die Kapazitdt einer
Person abgestimmt sein. Im Rahmen
der Stellenbildung sind u.a. folgende
Fragen zu kldren:

- Welche Handlungs- und Entschei-
dungsbefugnisse (Zustdndigkeiten)
und

- Weisungsbefugnisse (Kompetenzen)
hat die stelleninhabende Person?

- Wem ist die Stelle tber- bzw. unter-
geordnet?

- Welcher Vergutungsgruppe ent-
spricht die Stelle?

- Welche Qualifikationen (z.B. Aus-
bildungspriifung zum Sozialversiche-
rungsfachangestellten, Studiengang
~AOK-Betriebswirt/-in”) sind fir die-
se Stelle notwendig?

- Welche Kompetenzen bzw. Teilkom-
petenzen bendtigt die stelleninha-
bende Person?

Das Ergebnis der Stellenbildung wird
in der Stellenbeschreibung (vgl. Punkt
5.8 dieses Lernbriefs) zusammenge-
fasst.

Merke

Fir jede Stelle mussen Stellen-
ziele, Aufgaben, Handlungs-
und Entscheidungsbefugnisse,
Weisungsbefugnisse, vergui-
tungstechnische Eingruppierung
der stelleninhabenden Person
sowie Unter- und Uberordnungs-
verhdltnisse festgelegt werden.

Grundsdtzlich kann zwischen Lei-
tungs- und Ausfiihrungsstellen unter-
schieden werden. Leitungsstellen,
auch als Instanzen bezeichnet, sind
Stellen, an denen Entscheidungs-,
Anordnungs- und Uberwachungsbe-
fugnisse sowie Disziplinargewalt an-
gesiedelt sind.

Ausfiihrungsstellen sind dadurch ge-
kennzeichnet, dass dort Uberwiegend
Ausfiihrungsaufgaben (z.B. Sachbe-
arbeitung) zu erledigen sind. Durch die
rangmdBige Einordnung der Stellen
mit Ausflihrungs- und Leitungsauf-
gaben entsteht die Hierarchie eines
Unternehmens.

Merke

Es gibt Ausfiihrungs- und Lei-
tungsstellen. Den Ausfiihrungs-
stellen sind Gberwiegend Aus-
fihrungsaufgaben lGbertragen.
Den Leitungsstellen (Instanzen)
sind Entscheidungs-, Anord-
nungs- und Kontrollbefugnisse
sowie Disziplinargewalt lber-
tragen.

Durch die rangmaBige Einord-
nung der Stellen eines Unter-
nehmens entsteht die Unterneh-
menshierarchie.
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Blindelung von
Aufgaben, die von
einer Person bewdiltigt
werden kénnen

Stellenbildung

Mehrere Stellen mit gleichen oder
dhnlichen Aufgaben werden zu Abtei-
lungen zusammengefasst. Es handelt
sich um die Zusammenfassung der
Teilaufgaben zu Hauptaufgaben.

Gliederung der Gesamtaufgabe

(KV-Schutz)

Zusammenfassung
von Aufgaben zu tber-
schaubaren, zusammen-
hdngenden Bereichen

Abteilungsbildung

Bei der Abteilungsbildung wird eine
Gesamtaufgabe nach einem bestimm-
ten Merkmal in Hauptaufgaben ge-
gliedert. Eine solche Abteilungsbildung
ist im folgenden Schaubild dargestellt.
Hierbei handelt es sich um eine Abtei-
lungsbildung nach dem Gliederungs-
merkmal ,Verrichtungen”.

Gesamtaufgabe der AOK

(KV-Schutz)

Kundenservice Vertrieb

allg. Verwaltung
und Finanzen

5.4 Zentrale und dezentrale
Aufgabenverteilung

Mit der Bildung von Abteilungen und
Stellen ist immer die Frage verbunden:
Soll die Aufgabenverteilung zentrali-
siert oder dezentralisiert werden?

Die Generalisten haben Fachkenntnis-
se Uber viele unterschiedliche Themen
und kdnnen somit den Versicherten
flédchendeckend beraten und Auskinf-
te erteilen. Im Gegensatz dazu arbei-
ten die Spezialisten nur in bestimmten
Themengebieten und verfligt fir die-
sen Bereich liber exzellentes und tief-
gehendes Fachwissen.

In der kundennahen Betreuung (dezen-
trale Aufgabenverteilung) z.B. in den
Geschdftsstellen bieten sich die Gene-
ralisten an. Sie kdnnen den Kunden in
allen Facetten des Krankenversiche-
rungsrechts beraten.

In zentralen Organisationseinheiten
werden meistens spezielle Aufgaben
gebundelt bearbeitet und man be-
notigt fir diese Art der Aufgaben-
verrichtung Spezialisten, um die teils
sehr anspruchsvolle Fachaufgaben zu
erledigen.

Ein kritischer Punkt bei einer zentra-
len Aufgabenverteilung liegt in der
Betrachtung des Produktionsfaktors
Arbeit (hier: die mitarbeitende Person).
Hierbei werden die Mitarbeitenden
aus den dezentralen Organisations-
einheiten in eine zentrale Organisa-
tionseinheit versetzt, durch eventuell
entstehende Mehrbelastungen fir die
mitarbeitende Person wird der Faktor
Mensch stark beansprucht (z.B. weite-
re Wege zur Arbeitsstelle).

Eine Zentralisation liegt dann vor,
wenn gleichartige Teil- oder Einzel-
aufgaben zu einer Stelle zusammen-
gefasst werden (z.B. alle Leistungs-
antréige auf kieferorthopéidische
Behandlung werden bei einer be-
stimmten Person (Spezialist) bearbei-
tet). Dadurch ist der Entscheidungs-
spielraum der anderen Abteilungen
bzw. Geschdftsstellen, wenn es um die
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Genehmigung der Leistungsantréige
zur kieferorthopddischen Behandlung
geht, eingeengt. Je groBer und réduum-
lich verzweigter eine AOK mit ihren
Geschdaftsstellen ist, um so weniger ist
eine Zentralisation der Aufgabenver-
teilung sinnvoll.

Eine Dezentralisation der Aufgaben-
verteilung liegt vor, wenn die Abteilun-
gen und Geschdiftsstellen moglichst
viele Aufgaben und Entscheidungen
vor Ort erfullen bzw. treffen kdnnen.
So ist z.B. jede Geschdftsstelle fir die
Betreuung der Privat- und Firmenkun-
den zustdndig und verantwortlich.

In der Organisationspraxis der AOK
kommt es darauf an, die Vorteile

der Zentralisation mit denen der De-
zentralisation durch entsprechende
Aufbau- und Ablaufregelungen zu ver-
knlpfen.

Die Aufgabenzentralisation bietet fol-
gende Vorteile:

- Sie sichert eine einheitliche Bearbei-
tung der Arbeitsvorgdnge.

- Sie gewdihrleistet einheitliche Ent-
scheidungen.

- Sie sichert einheitliches Auftreten
gegeniiber den Kunden und Ver-
tragspartnern.

- Sie bringt gréBere Ubersichtlichkeit.

- Sie ermdglicht den wirtschaftlichen
Einkauf und Einsatz der Arbeits-
mittel.

- Sie bietet eine einfachere inner-
betriebliche Kontrolle.

Diesen Vorteilen stehen aber folgende
Nachteile gegentiber:

- Sie ist bei einem groBen Geschdfts-
stellennetz zu schwerfdillig, unflexi-
bel und unwirtschaftlich.

- Sie behindert situationsspezifischen
Kundenservice, d.h., das unmittel-
bare Eingehen auf die individuellen
Kundenwiinsche vor Ort.

- Sie verzogert die Bearbeitung be-
stimmter Arbeitsvorgcinge.

Der Dezentralisation werden folgende
Vorteile zugeschrieben:

- Sie ermoglicht eine schnelle Anpas-
sung an verdnderte Marktentwick-
lungen.

- Sie ermoglicht schnelle aktuelle
Entscheidungen vor Ort.

- Sie entlastet die oberen Leitungs-
stellen von Sachaufgaben.

- Sie verkirzt die Dienstwege.

- Sie fordert die Motivation der Mitar-
beitenden, indem sie dem einzelnen
Mitarbeitenden mehr Kompetenz
und Verantwortung zuspricht.

Diesen Vorteilen stehen jedoch folgen-
de Nachteile gegentiber:

- Es besteht die Gefahr des liberzo-
genen Konkurrenzdenkens zwischen
den Geschdaftsstellen.

- Sie erschwert die Spezialisierung der
Mitarbeitenden.

- Sie erfordert ein hoheres Qualifi-
kationsniveau der meisten Mitarbei-
tenden (eventuell Uberforderung
einzelner Mitarbeitenden und damit
Demotivation) und héhere Personal-
kosten.

Letztlich ist es eine unternehmerische
Entscheidung, ob die AOK eine zentra-
le oder dezentrale Aufgabenverteilung
oder einen effizienten Verbund von
zentraler und dezentraler Aufgaben-
verteilung in ihrer Organisation wdhlt.
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Merke

Zentralisation heift, alle gleich-
artigen Teil- bzw. Einzelaufga-
ben zu einer Stelle zusammen-
zufassen. Dezentralisation hei3t
umgekehrt, gleichartige Aufga-
ben zu trennen und auf mehrere
Stellen zu verteilen.

5.5 Leitungsebenen und
Leitungsspanne

Bei der Entscheidung Uber die
Aufbauorganisation ist zu kldren, wie
viele Leitungsebenen gebildet werden
sollen, d.h., wie arbeitsteilig die Ge-
samtaufgabe erledigt werden soll und
wie die zu bildenden Stellen hierar-
chisch miteinander verknipft werden
sollen.

—>

Leitungsebenen

Es versteht sich von selbst und wird
hier nur der Vollstandigkeit halber
erwdhnt, dass die KassengroBe, die
herkémmlich an der Versichertenzahl
gemessen wird, eine wichtige Gestal-
tungsbedingung der Aufbauorganisa-
tion ist. Die Hierarchie einer Kranken-
kasse mit drei Millionen Versicherten
und dementsprechend mehreren
tausend Mitarbeitenden bildet eine er-
heblich héhere und breitere Pyramide
als diejenige einer Krankenkasse mit
30.000 Kunden und weniger als 100
Mitarbeitenden.

Dabei muss bedacht werden, dass es
die richtige Zahl von Leitungsebenen
und die richtige Leitungsspanne in der
Praxis nicht geben kann.

Die folgende Grafik zeigt Ihnen ein
Unternehmen mit drei Ebenen. Davon
sind zwei Ebenen Leitungsebenen und
eine Ebene Ausfiihrungsebene.

Unternehmens-
leitung

Vertrieb
Marketing

—

Unter Leitungsspanne versteht man
die Anzahl der Stellen, die einer Lei-
tungsstelle (Instanz) direkt unter-
geordnet sind. Die folgende Grafik
zeigt Ihnen ein Unternehmen, in dem
der Unternehmensleitung drei Stellen
(Vertrieb/Marketing, Privatkunden-

Firmenkunden-
betreuung

—

Privatkunden-
betreuung

R

und Firmenkundenbetreuung) unterge-
ordnet sind. Die Leitung der Abteilung
Privatkundenbetreuung sind beispiels-
weise ebenfalls drei Stellen (Ausfiih-
rungs- bzw. Sachbearbeitungsstellen)
untergeordnet.
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Leitungsspanne

»

|

3

Unternehmens-
leitung

Vertrieb

———>
3 Marketing

Eine flache oder breite Leitungsspan-
ne bedeutet, dass einer Leitungsstelle
viele Stellen untergeordnet sind. Von
einer engen Leitungsspanne wird dann
gesprochen, wenn den Leitungsstel-
len nur wenige Stellen untergeordnet
sind. Dabei gilt, je tiefer die Aufgaben-
gliederung erfolgt, umso enger ist die
Leitungsspanne.

Einer breiten Leitungsspanne werden
folgende Vorteile zugeschrieben:

- kiirzere Dienstwege

- wenige Informationsfilter

- mehr Flexibilitat

- mehr Autonomie fur die unteren
Hierarchieebenen

+ kundennahe Entscheidungen sind
moglich

Der engen Leitungsspanne werden fol-
gende Vorteile zugeschrieben:

- straffere Fiihrung moglich

- leichtere Beherrschbarkeit der unte-
ren Stellen fir die Instanzen

- leichtere Koordination

- guter Informationsfluss innerhalb
einer Hierarchieebene

—

Firmenkunden-
betreuung

1

Privatkunden-
betreuung

T

Merke

Die Zahl der Leitungsebenen
einer AOK ist davon abhéingig,
wie tief die Hauptaufgabe ge-
gliedert und wie arbeitsteilig ge-
arbeitet werden soll.

Die Leitungsspanne weist die
Zahl der Stellen aus, die einer
Leitungsstelle (Instanz) direkt
untergeordnet ist. Je tiefer die
Aufgabengliederung erfolgt, um-
so enger ist die Leitungsspanne
und umgekehrt.

Fir die einzelnen Stufen der Hierarchie
der Unternehmen gibt es keine einheit-
lichen Bezeichnungen. Die Leitungs-
aufgaben werden hdufig in drei Ebe-
nen unterteilt:

- Topmanagement = oberste
Leitungsebene
Hierunter wird die Ebene der obers-
ten Leitung verstanden. Die Aufga-
bentrdger haben hier das gesamte
Unternehmen als Entscheidungs-
bereich. Hohe Ungewissheit, lange
Geltungsdauer und eine damit ver-
bundene strategische Bedeutung der
Entscheidungen kennzeichnen die
Aufgaben des Top-Managements,
z.B.
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- Erarbeitung der Unternehmens-
ziele

- Bestimmung der Geschdftspolitik

- Koordination der betrieblichen
Teilbereiche

- Erarbeitung personalpolitischer
Grundsadtze

- Ubernahme von Reprdsentations-
aufgaben

- Middle Management = mittlere

Leitungsebene

Die Instanzen der mittleren Leitungs-

ebene sind dadurch gekennzeichnet,

dass sie zum einen einer héheren

Hierarchiestufe unterstellt sind, zum

anderen aber gegeniiber unterstell-

ten Stellen weisungs- und anord-

nungsbefugt sind. Typische Instan-

zen des Middle-Managements sind

Abteilungs- und/oder Geschdiftsstel-

lenleitung mit folgenden Aufgaben-

und Entscheidungsbereichen:

- Anleitung der unterstellten Mit-
arbeitenden

- Umsetzung der durch die Uber-
geordneten Instanzen getroffenen
Entscheidungen

- Koordination und Uberwachung
der unterstellten Stellen

- Auslibung disziplinarischer
Entscheidungen

- Schaffung von personellen,
finanziellen und organisatorischen
Rahmenbedingungen zur Zielerrei-
chung

- Lower Management = untere
Leitungsebene

Der unteren Leitungsebene ist nur
noch die Ausflihrungsebene unter-
stellt. Sie selbst ist im erheblichen
Umfang auch mit Sachaufgaben

betraut. Gruppen-, Abschnitts- oder

Teamleitung sind typische Beispiele

fur diese Flihrungsebene. lhre An-

ordnungen sind haufig nur die Wei-
tergabe und Erlduterung der auf

Ubergeordneter Ebene getroffenen

Entscheidungen. Zu ihren typischen

Aufgaben gehoren:

- die Forderung der fachlichen und
personlichen Entwicklung der Mit-
arbeitenden zur erfolgreichen Auf-
gabenerledigung

- die Beaufsichtigung und Motiva-
tion der Mitarbeitenden der Aus-
fihrungsebene

- die Ubermittlung, Erklérung und
Durchsetzung von Anweisungen
Ubergeordneter Instanzen

- die Ubernahme von Ausfiihrungs-
aufgaben bei Abwesenheit von
Mitarbeitenden

In gréBeren Organisationen wird zwi-
schen die Ebene des Top- und des
Middle-Management eine weitere
Managementebene, ndmlich das Up-
per-Management geschaltet. Typi-
sches Beispiel sind hier die Dezernen-
ten, Geschdftsbereichs- oder Haupt-
abteilungsleitung gréBerer AOKs. Ihr
Funktionsbereich liegt zwischen der
oberen und der mittleren Manage-
mentebene.

Das folgende Schaubild macht deut-
lich, dass die Fihrungsaufgaben nach
Art, Umfang und Schwierigkeitsgrad
von der Unternehmensspitze aus be-
trachtet nach unten immer mehr
abnimmt. Stattdessen nehmen die
Sachaufgaben einen breiteren Raum
ein, bis auf der Ausfiihrungsebene nur
noch Sachaufgaben zu erfiillen sind.
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o

-

Fihrungs-

aufgaben

Lower

Vorstand

Geschdaftsbe-
reichs-/Hauptab-
teilungs-/Abtei-
lungs-/Geschdafts-
stellenleitung

Sach-

Abschnitts-/
Gruppen-/

Organigramm

5.6 Darstellung der betriebli-
chen Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation eines Unter-
nehmens lasst sich grafisch in einem
Organigramm darstellen (vgl. Seite
38). Das Organigramm gibt Auskunft
Uber die Art der Aufgabengliederung,
die Uber- und Unterordnung der Stel-
Llen, die hierarchische Position der Stel-
leninhabenden und den Dienstweg.
Das Organigramm gibt keine Auskunft
Uber die konkrete Aufgabenverteilung
und den Umfang der einzelnen Stellen.
Fur die Darstellung haben sich folgen-
de Regeln herausgebildet:

- Linienstellen (Ausfiihrungsstellen
und Instanzen) werden mittels eines
Rechtecks abgebildet.

- Stabsstellen werden durch einen
Kreis oder ein Oval symbolisiert.

Management
9 Teamleitung
auf- Sachbearbeitung
Ausfiih b
usTUnrUNgsebene § - gaben | Hitfskrafte
Betriebs- Aufgaben- Rang-
pyramide arten ~  gruppen

+ In den oberen Teil wird die Stellen-
bezeichnung und in den unteren Teil
der Name des jeweiligen Stellenin-

habers aufgenommen.

+ Mit einer Linie wird eine Unter- bzw.

Uberstellung dargestellt.

Im Einzelnen gelten folgende Symbole:

I:I—> Linienstellen
©_> Stabsstellen

I;I\ Unter- bzw.

I:I/ Uberordnung
\

_— Stellen

gleichgeordnete
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Merke

Die Aufbauorganisation eines
Unternehmens wird grafisch in
einem Organigramm dargestellt.

5.7 Formale und informale
Organisation

Das Organigramm spiegelt die for-
malen Beziehungen (Leitungsbezie-
hungen, Unter-, Uber- und Gleichord-
nungsbeziehungen, Informations- und
Kommunikationsbeziehungen) zwi-
schen den verschiedenen Stellen und
Mitarbeitenden eines Unternehmens
wider. Formal (auch ,formell” ge-
nannt) bedeutet, dass diese Beziehun-
gen organisatorisch bewusst geplant
und festgelegt sind.

Daneben entwickelt sich in jedem
Unternehmen auch eine Vielzahl von
personlichen Beziehungen der Mit-
arbeitenden untereinander, sogenann-
te informale (informelle) Beziehungen.
Hierflr kann es vielfaltige Ursachen
geben: Altersgleichheit, gemeinsame
Ausbildungslehrgéinge, gleich ge-

richtete private oder dienstliche Inte-
ressen, frUhere gemeinsame Arbeit,
gegenseitige Sympathie, gleicher
Wohnort, Fahrgemeinschaft, Vereins-
zugehorigkeit, verwandtschaftliche
oder nachbarschaftliche Beziehung
und vieles mehr.

Diese zwischenmenschlichen Bezie-
hungen kdnnen die formale Organi-
sation vertikal (auf verschiedenen
Hierarchieebenen) oder auch horizon-
tal (auf derselben Hierarchieebene)
durchziehen. Es entstehen neue, unge-
plante Informations- und Kommunika-
tionswege und Gruppen eigener Art im
Unternehmen (informale Gruppe).

Leitung

---—Abteilung 2 --1

7
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Die informale Organisation kann das
betriebliche Geschehen fordern, aber
auch hemmen. So kénnen personliche
Beziehungen zum Beispiel dazu dienen,
schneller mit einer anderen Abteilung
Kontakt aufzunehmen, um eine drin-
gend bendtigte Auskunft oder eine
Unterstitzungsleistung zu erhalten.
W¢ihrend eine Abklrzung biirokrati-
scher Dienstwege positiv zu bewerten
ist, kann andererseits die Weitergabe
geheimer oder vertraulicher Informa-
tionen an Mitglieder der informellen
Gruppe, fur die diese Informationen
nicht bestimmt sind, das Betriebskli-
ma empfindlich stéren.

Da informale Beziehungen nicht ver-
hindert werden kénnen, sollten fur das
Unternehmen moglichst die positiven
Aspekte genutzt werden. Das kann
beispielsweise durch die friihzeitige
Einbeziehung der Mitarbeitenden bei
der Planung und Gestaltung der for-
malen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion bzw. bei ihrer Weiterentwicklung
geschehen.

Merke

Die organisatorisch bewusst
geplanten und auf Anordnung
des Management beruhenden
Beziehungen zwischen den Mit-
arbeitenden eines Unternehmens
bilden die formale (formelle) Or-

ganisation.

Das Netz der ungeplanten per-
sonlichen Beziehungen zwischen
den Mitarbeitenden eines Unter-
nehmens bildet die informale
(informelle) Organisation. Sie ist
nicht organisierbar.

5.8 Stellenbeschreibung

Da in der AOK (wie in jedem anderen
Unternehmen) mehrere Stellen zur Er-
reichung der Gesamtaufgabe mit der
Lésung von Teilaufgaben beschdftigt
sind, ergibt sich die Notwendigkeit,
die Aufgabeninhalte exakt zueinander
abzugrenzen und aufeinander abzu-
stimmen, um Reibungen und Uber-
schneidungen zu vermeiden.

Das Ergebnis der Stellenbildung wird
sinnvollerweise schriftlich fixiert. Dies
geschieht durch Stellenbeschreibun-
gen. Mit Stellenbeschreibungen unter-
stlitzt das Unternehmen seine Bestre-
bungen hinsichtlich einer zweckmdBi-
gen und wirtschaftlichen Organisa-
tion. Die Stellenbeschreibung ist eine
detaillierte Beschreibung aller orga-
nisatorisch bedeutsamen Regelungen,
die fur eine einzelne Stelle gelten. In
der Praxis hat sich eine Gliederung der
Stellenbeschreibung in verschiedene
Abschnitte entwickelt. Eine komplette
Stellenbeschreibung hat folgenden
Aufbau und Inhalt:

A. Eingliederung in die Organisa-
tion (Instanzenbild)

- Stellenbezeichnung

- Dienstrang des Stelleninhabenden

+ Unterstellung

- Uberstellung

- Stellvertretung

- spezielle Vollmachten und Berechti-
gungen, die nicht in einer allgemei-
nen Regelung festgehalten sind
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B. Ziele und Aufgaben der Stelle
(Aufgabenbild)

- Stellenziele/Beitrag zu den Unter-
nehmenszielen

- Aufgaben im Einzelnen gegliedert
nach:
- Vorrangigkeit
- laufende oder periodische Aufgaben
- Sachgebieten
- Tdatigkeiten und Befugnisse

C. Anforderungen an die Person
des Stelleninhabenden (Perso-
nenbild)

Bei diesem Abschnitt handelt es sich
um die Feststellung von Kriterien, die
die stelleninhabende Person erfillen
muss, um den Arbeitsplatz erfolgreich
auszufullen. Er wird insbesondere bei
Stellenbesetzungen verwendet und
enthdalt:

- erforderliche Aus- und Weiterbildung

- erforderliche Sonderkenntnisse

- personliche Eigenschaften

- Einstufung in Tarifvertrag

+ Eignung der Stelle fir Schwerbehin-
derte
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Eine Stellenbeschreibung kann wie folgt aussehen:

AOK - Die Gesundheitskasse. Regionaldirektion XYZ

- Stellenbeschreibung -

1 Bezeichnung der Stelle

2 Stelleninhaber/-in ist unterstellt 3 Stelleninhaber/-in ist liberstellt

Teamleitung Firmenkundenservice Abteilungsleitung Firmenkundenservice Teammitgliedern

4 Geschdftszeichen
2.1.2 (3)
Team 3 - Stadtgebiet West

5 Stelleninhaber/-in vertritt
Abteilungsleitung Firmenkundenservice vertreten
und Teamleitung Ubrige Stadtgebiete

6 Stelleninhaber/-in wird

Teamleitung librige Stadtgebiete

7 Ziel der Stelle
(funktionsspezifische Ausprdgung)

7.1 fachlich

- erfolgreiche Umsetzung der Wettbewerbsstrategie
im Serviceteam fiir den Firmenkundenbereich

- Umsetzung der persdnlichen Kundenbetreuung

7.2 personell
- Sicherstellung der Funktions- und Leistungsfchigkeit

des Teams zur optimalen Firmenkundenbetreuung

- Forderung der Motivation und Arbeitszufriedenheit

innerhalb des Teams

8 Aufgaben

8.1 fachlich

- Leitung, Organisation und Koordination des Teams
mit fachlicher Beratung/Betreuung

- Unterstlitzung bei der fachlichen Beratung/Betreu-
ung der Firmenkunden im AuBen-/Innendienst

- Sicherstellung der internen Kommunikation

- Umsetzung der entsprechenden Handlungs-
anleitungen

- Bearbeitung der Widerspriiche sowie Prozess-
vertretung, soweit delegiert

8.2 personell
- Information und Motivation der Teammitglieder
- Beurteilung der Teammitglieder

9 Anforderungsprofil

9.1 fachlich

- AOK-Betriebswirt/-in, Fortbildungsprifung als
Sozialversicherungsfachangestellte/-r, Fachrich-
tung allgemeine Krankenversicherung, in Ausnah-
mefdllen A-Prifung mit langjéhriger Erfahrung in
diesem Sachgebiet

- alle sonstigen fachlichen Kenntnisse einer Kunden-
beratung

9.2 persénlich (stellenspezifische Ausprégung)
- gute Auffassungsgabe, innovatives Denken, ziel-

orientiertes und zeitgerechtes Handeln, Kreativitdt,
Lernfitness

- Selbststandigkeit, Konfliktféhigkeit, Verhandlungs-

geschick, Organisationstalent, Kommunikations-
fahigkeit

- Engagement, Belastbarkeit, Zuverlassigkeit,

Eigenverantwortlichkeit

- soziale Kompetenz

- kooperatives Fuihrungsverhalten

- Integrations- und Teamfdahigkeit

- analytisches Denken, systematisch-methodisches

Vorgehen
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Die Stellenbeschreibung bietet sowohl
flir das Unternehmen als auch fiir die
Mitarbeitenden Vorteile.

Aus Sicht der Mitarbeitenden sind fol-
gende Vorteile zu nennen:

- Sie wissen genau, welcher Beitrag zu
den Unternehmenszielen von ihnen
erwartet wird bzw. welche Aufgaben
sie zu erflllen haben.

- Sie kennen ihre Befugnisse und ihre
Handlungsspielrdume.

- Sie wissen, von wem sie Anweisun-
gen annehmen und wem sie Anwei-
sungen erteilen kdnnen.

- Die Information Uber den Aufgaben-
bereich anderer Stellen férdert die
Kooperation und Transparenz im
Unternehmen.

Fir die Unternehmen bietet die Stel-
lenbeschreibung folgende Vorteile:

- Neue Mitarbeitende kdnnen rasch
und effektiv in ihr Aufgabengebiet
eingearbeitet werden.

-+ Flhrungskrafte haben einen guten
Uberblick tber alle Stellen sowie
deren Aufgaben und Befugnisse.

- Esist eine bessere Arbeits- und
Leistungskontrolle moglich.

- Es kann eine gezielte Aus- und
Weiterbildung fiir die jeweiligen Stel-
leninhabenden angeboten werden.

- Bei der Neubesetzung von Stellen
kann sie zur Stellenausschreibung
und auch fur die Auswahl der Bewer-
benden genutzt werden.

+ Entscheidungs- und Weisungs-
befugnisse sowie Unter- und
Uberstellungsverhdltnisse sind ein-
deutig erkennbar.

- AuBerdem bietet sie eine gute
Grundlage fir die Arbeitsbewertung.

Die Stellenbeschreibung sollte jedem
Mitarbeitenden ausgehdndigt und mit
ihm besprochen werden. Dadurch weif3
die mitarbeitende Person genau, was
von ihr erwartet wird.

Mit der fortlaufenden Anpassung des
Unternehmens an die Verdinderungen
des Markts unterliegen auch Stellen
dauerndem Anpassungsdruck. Des-
halb missen Stellenbeschreibungen
stets angepasst und aktualisiert wer-
den.

D. Weitere gesetzliche Anforderun-
gen bei Ausbringen einer neuen
Stellenbeschreibung

Nach § 69 Abs. 6 SGB IV dirfen Sozial-
versicherungstréiger Planstellen und
Stellen nur ausbringen, soweit sie
unter Anwendung angemessener und
anerkannter Methoden der Personal-
bedarfsermittlung begriindet sind. Die
Erforderlichkeit der im Haushaltsplan
ausgebrachten Planstellen und Stel-
len ist bei gegebenem Anlass, im Ubri-
gen regelmaBig zu uberpriifen.

Da es nur bei einzelnen AOKs zurzeit
eine analytische Personalbedarfsana-
lyse gibt, in der der Zeit- und Mengen-
bedarf fir einzelne Tcitigkeiten er-
mittelt wird und somit als anerkannte
Methode der Personalbedarfsermitt-
lung gilt, wird auf Bundesebene in
einer Arbeitsgruppe ein Personalprog-
nosemodell entwickelt, tUber dieses
auch das Ausbringen neuer, zusatzli-
cher Stellen begriindet werden kénnte.

Merke

In der Stellenbeschreibung wer-
den die Ergebnisse der Stellen-
bildung schriftlich festgehalten.
Eine Stellenbeschreibung be-
steht aus folgenden groBen Bau-
steinen:

- Instanzenbild
-+ Aufgabenbild
- Personenbild
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5.9 Ubungen zum
Lernabschnitt 5

Ubung 11

Nennen Sie vier grundscitzliche Rege-
lungen der Aufbauorganisation.

Ubung 12
Nach welchen Gesichtspunkten kann
die Gesamtaufgabe gegliedert wer-

den und die Abteilungs- und Stellen-
bildung erfolgen?

Ubung 13

Schildern Sie, wie Abteilungen und
Stellen in der AOK gebildet werden.

Ubung 14
Nennen Sie je funf Vorteile der Aufga-

benzentralisation und der Aufgaben-
dezentralisation.

Ubung 15

Beschreiben Sie, was Leitungsebene
und -spanne heif3t.

Ubung 16

Welche Formen der Leitungsspanne
werden unterschieden?

Ubung 17
Wie wird die grafische Darstellung der

Organisationsstruktur eines Unterneh-
mens genannt?

Ubung 18

Unterscheiden Sie formale und infor-
male Beziehungen.

Ubung 19

Nennen Sie die Hauptbestandteile
einer Stellenbeschreibung.

Ubung 20

Fertigen Sie einen Entwurf einer Stel-
lenbeschreibung aufgrund der folgen-
den - noch ungeordneten - Notizen
aus den vorangegangenen Planungs-
arbeiten an:

-+ verantwortlich fir alle Heil- und
Hilfsmittel, die von der AOK den
Versicherten zur Verfligung gestellt
werden

- selbststdndige Einhaltung aller Ter-
mine, Ordnung der Ablage

- fordert selbststéindig Angebote an
und fuhrt selbststéndig Vertragsver-
handlungen durch

- wird offiziell als Teamleitung be-
zeichnet

- flhrt eigenverantwortlich die
Bestandsliste der AOK fur Heil- und
Hilfsmittel

- ordnet selbststdndig und eigenver-
antwortlich Reparaturen, z.B. bei
Elektrorollstiihlen, an

- spricht Bestellungen mit der Abtei-
lungsleitung ,Service” ab und lasst
sich diese genehmigen

- geht auf individuelle Wiinsche und
Anfragen von Versicherten ein

- ist befugt, den beiden Sozialversi-
cherungsfachangestellten aus sei-
nem Bereich verwaltungstechnische
Anweisungen zu geben

- wird bei Abwesenheit von Sonja Miil-
ler vertreten

Ubung 21
Welche Vorteile bietet die Stellenbe-

schreibung fir die AOK und die AOK-
Mitarbeitenden?
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6 Aufbau- und Leitungssysteme

Die Organisationstheorie hat verschiedene Aufbau- und Leitungssysteme entwickelt.

Organisationsformen
I
| | | |
aufgaben- objekt- aufgaben- und .
. sonstige
bezogen bezogen objektbezogen
| | | |
- Einlinien- - Sparten- - Matrix- - Team-
system organisation organisation organisation
- Stablinien- - kundenorientierte
system Organisation
- Mehrlinien- - Projekt-
system organisation
6.1 Einliniensystem .
Einliniensystem
Das Einliniensystem ist die traditionel-
le, althergebrachte, wohl immer noch oberste
am weitesten verbreitete und deshalb Flihrungsebene
auch bekannteste Organisationsform.
Beim Einliniensystem sind alle Stellen untere untere untere

in einen einheitlichen Instanzenweg
eingeordnet. Jede Stelle ist nur durch
eine einzige ,Linie” mit der Uibergeord-
neten Stelle verbunden. Der Instan- | | | |
zenweg reicht von der obersten bis zur
untersten Stelle eines Unternehmens.
Mitarbeitende haben nur eine vorge-
setzte Person, von der sie Aufgaben
und Weisungen bekommen. Dieser Per-
son gegenliber ist der Stelleninhaben-

Fihrungsebene  Fihrungsebene  Fihrungsebene

Ebene Sachbearbeitung

de fiir die ordnungsgemaBe Erfiillung Das Einliniensystem bietet folgende
der Arbeitsaufgaben verantwortlich. Vorteile:

Alle Stellen der gleichen Stufe sind un-

tereinander unabhéngig. Die Inhaber + Der organisatorische Aufbau ist ein-
Ubergeordneter Stellen besitzen nur fach und dbersichtlich.

innerhalb ihres Zustdndigkeitsbereichs  * Die Aufgabenverteilung, Kompeten-
Leitungsbefugnisse. zen und Zustéindigkeiten sind klar

geregelt und abgegrenzt.

- Es bestehen klare Informations- und
Kommunikationswege.

- Es bestehen gute Kontrollmdglich-
keiten.
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Das Einliniensystem hat folgende
Nachteile:

-+ Es hat einen langen und schwerfalli-
gen Dienstweg.

- Es besteht die Gefahr der Burokrati-
sierung (Uberorganisation).

- Es besteht keine direkte Koordina-
tion zwischen hierarchisch gleichge-
ordneten Stellen.

- Es fuhrt zu einer starken Arbeits-
belastung der mittleren und oberen
Instanzen.

-+ Einzelne Mitarbeitende sehen keine
Verantwortung fir den Gesamtbe-
trieb.

- Das System ist fur gro3e Betriebe
nur bedingt geeignet.

- Der Informationsfluss ist tréige bzw.
Informationen werden hdaufig gefil-
tert weitergegeben.

Bei Organisationen, die Routineauf-
gaben zu erfillen haben, hat sich das
Einliniensystem bewdhrt. Vorauszu-
setzen ist allerdings, dass die Auf-
gaben zur selbststéndigen Erledigung
Ubertragen und Entscheidungsbefug-
nisse umfassend von oben nach unten
delegiert werden.

Merke

Beim Einliniensystem erhalt
jede Stelle nur von einer tber-
geordneten Stelle Anordnungen
und Weisungen. Der Dienstweg
reicht von der obersten Instanz
bis zur untersten Stelle eines
Unternehmens.

6.2 Stabliniensystem

Das Stabliniensystem ist eine Weiter-
entwicklung des Einliniensystems. Der
Wunsch, die klaren Anordnungen der
Einlinienorganisation zu erhalten, und
die Notwendigkeit, etwas zur Ent-
lastung der Flihrungskrafte zu tun,
haben zum Stabliniensystem gefiihrt.
Den Instanzen - in aller Regel denen
der obersten Leitungsebene - werden
Stabsstellen zugeordnet. Stabsstellen
sind solche Stellen, denen bestimmte
Aufgaben, jedoch keine Anordnungs-
und Weisungsbefugnisse lUbertragen
werden. Zu den Aufgaben der Stabs-
stellen gehoren z.B. die Aufbereitung
und Verarbeitung von Informationen,
die Vor- und Nachbereitung von Ent-
scheidungen, die fachliche Beratung,
Controlling.

Welche Stabsstellen welchen Lei-
tungsstellen (Instanzen) zugeordnet
werden, hdngt von der Situation und
den Bedingungen des einzelnen Unter-
nehmens ab. Solche Stabsstellen sind
z.B. die Unternehmensplanung und
-organisation, das Controlling, das
Direktionsbiiro.

Das Stabliniensystem ist eine weit
verbreitete Form des Aufbau- und Lei-

tungssystems.
Stabliniensystem
Stabs- oberste Stabs-
stelle Flhrungsebene stelle
untere untere
Fihrungsebene Fihrungsebene

o o

Sachbearbeitungs-
ebene
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Das Stabliniensystem bietet grund-
sdtzlich die gleichen Vorteile wie das
Einliniensystem; jedoch eine Reihe
weiterer Vorteile wie z.B.

- Entlastung der obersten Instanzen,

- erhohte Kapazitdt fur sorgfdltige
Entscheidungsvorbereitung,

- erhohte Qualitét der Entscheidun-
gen,

- Linienvorgesetzte kénnen Arbeiten
an die Stabsstellen delegieren, sie
werden damit vielfach von Detail-
arbeit entlastet,

- sinnvoller Ausgleich zwischen
Spezialistendenken des Stabs und
Uberblick der Linie.

Das Stabliniensystem hat folgende
Nachteile:

- Instanzen kénnen die Arbeit der
Stabsstellen blockieren, unter Um-
stdnden wird die Stabsstelle als
Vorwand fir eine unzureichende
Delegation von Aufgaben an unter-
geordnete Stellen benutzt.

- Es kdnnen Konflikte zwischen Stabs-
und Linienstellen entstehen.

- Gute Vorschldge der Mitarbeitenden
von Stabsstellen werden unter Um-
stdnden durch die Mitarbeitenden
vorgesetzter Linienstellen nicht rea-
lisiert.

- Transparenz der Entscheidungspro-
zesse geht verloren.

Eine so klare Aufgabenabgrenzung
zwischen Stab und Linie, wie es die Or-
ganisationstheorie nahelegt, ist in der
Proxis allerdings kaum anzutreffen.
Die Mitarbeitenden in Stabsstellen er-
fullen meist nicht nur beratende und
vorbereitende Aufgaben. Aufgrund
ihrer Fachkompetenz und wegen der
engen Beziehung zur Flihrungsspitze
Uben sie einen erheblichen informellen
Einfluss auf die Linieninstanzen aus,
sodass die tatsdchliche Entschei-
dungsmacht oft bei ihnen liegt.

Merke

Das Stabliniensystem ist ein Ein-
liniensystem mit Stabsstellen,
die in aller Regel den obersten
Instanzen zugeordnet sind.
Stabsstellen sind sogenannte
Leitungshilfsstellen ohne Anord-
nungs- und Weisungsbefugnisse.
Ihre Aufgabe besteht darin, die
Instanzen zu beraten und zu in-
formieren, deren Entscheidungen
vorzubereiten und zu koordi-
nieren.

6.3 Mehrliniensystem
(Funktionalsystem)

Das Mehrliniensystem wurde von dem
Amerikaner Frederic W. Taylor fir den
Industriebetrieb zu Beginn des Jahr-
hunderts entwickelt. Taylor, der alle
Arbeitsprozesse zu rationalisieren ver-
suchte, Ubertrug mit diesem System
den Grundsatz der Arbeitsteilung und
Spezialisierung auf die Aufgaben des
Vorgesetzten. In seinem Modell wird
die gesamte Vorgesetztenfunktion
auf spezialisierte Meister aufgeteilt.
Taylor nennt sie Funktionsmeister.
Deshalb wurde seine erste Fassung
auch ,Funktionsmeistersystem” ge-
nannt. Leitgedanke dieses Prinzips

ist, dass Taylor den Gedanken der
Spezialisierung auch auf die Leitungs-
ebene Ubertrug, weil er der Meinung
war, dass ein Vorgesetzter kaum allen
an ihn gestellten vielseitigen Anfor-
derungen gerecht werden koénnte. Die
Hauptschwierigkeiten des Einlinien-
systems werden beim Mehrlinien-
system vermieden. Allerdings haben
die Mitarbeitenden hier keine alleinig
Ubergeordnete Stelle, sondern fir jede
Spezialaufgabe eine andere Uberge-
ordnete Stelle (Prinzip der Mehrfach-
unterstellung).
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Mehrliniensystem

oberste
FUhrungsebene

untere untere

Fihrungsebene  Flihrungsebene  Fuhrungsebene

Sachbearbeitungsebene

Dem Mehrliniensystem werden folgen-
de Vorteile zugeschrieben:

- Entlastung der obersten Fihrungs-
ebene von Fachaufgaben

- schnelle Entscheidungswege

- Verklirzung der Kommunikations-
wege

- Betonung der Fachkompetenz ge-
genuber der hierarchischen Stellung
(Uberordnung)

- Spezialkenntnisse der Mitarbeiten-
den auf der mittleren Leitungsebene
werden genutzt

Diesen Vorteilen stehen folgende
Nachteile gegentiber:

- Kompetenzabgrenzung auf der mitt-
leren Flihrungsebene ist schwierig,
daher ergeben sich unter Umstéinden
unklare Verantwortlichkeiten

- Kompetenzkonflikte auf der mittle-
ren Fihrungsebene

- hoher Koordinationsbedarf auf der
mittleren Fihrungsebene

- Unsicherheiten der Mitarbeitenden
untergeordneter Stellen bei liicken-
haften oder widerspriichlichen Wei-
sungen

- erschwerte Arbeits- und Leistungs-
kontrolle

- Gefahr der ungleichmdBigen Belas-
tung der Mittelinstanzen

- keine alleinig verantwortliche Stelle
auf der mittleren Flihrungsebene

- die Organisation kann uniibersicht-
lich werden

Bei der AOK ware dieses System z.B.
in Geschdftsstellen anwendbar. Es
wdre denkbar, entweder nur die Ge-
schaftsstellenleitung oder aber auch
alle Geschdftsstellenmitarbeitenden
verschiedenen Abteilungsleitungen
zu unterstellen; fur Firmenkundenan-
gelegenheiten der Abteilungsleitung
Firmenkunden; flr Privatkundenan-
gelegenheiten der Abteilungsleitung
Privatkunden usw.

Merke
Beim Mehrliniensystem ist jede

Stelle der untersten Ebene meh-
reren Ubergeordneten Stellen
unterstellt.

6.4 Spartenorganisation
(divisionalisierte
Organisation)

Die Spartenorganisation ist entweder
als Einlinien- oder als Stabliniensys-
tem aufgebaut. Bei der Spartenor-
ganisation erfolgt die Gliederung der
Hauptaufgabe nach dem Gesichts-
punkt Objekt, also nach Gitern oder
Dienstleistungen. In den Hauptabtei-
lungen bzw. den Abteilungen werden
alle Teilaufgaben zusammengefasst,
die zu einer bestimmten Geschdafts-
sparte (z.B. einer Produktgruppe wie
Haftpflicht-, Feuer-, Lebens- und
Krankenversicherung) gehéren. Eine
andere Sparte ist ein nach Produkt-
gruppen zusammengefasster Unter-
nehmensbereich (Hauptabteilung oder
Abteilung). Diese Abteilungen haben
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unmittelbar Kontakt zu den Kunden
des Unternehmens. Daneben gibt es
noch Verwaltungsabteilungen, wie
z.B. das Personalwesen, die Rechts-
abteilung, das Rechnungswesen, die
Revision als Stabsstelle.

Typisch fur die Spartenorganisation
ist, dass die Sparten weitgehend
selbststdndig (autonom) sind. Sie sind
quasi Subunternehmen, die alle fur
das jeweilige Objekt anfallenden Auf-
gaben selbstverantwortlich durchzu-
fihren haben. Natirlich haben sie
auch alle dafir notwendigen Kompe-
tenzen bis hin zur Personalhoheit. In
Konsequenz dazu sind sie auch fir den
von ihnen erwirtschafteten Gewinn
oder Verlust verantwortlich.

Der Spartenorganisation werden fol-
gende Vorteile zugeschrieben:

- Aufgliederung von schwerfalligen
und unflexiblen GroBbetrieben

- innerbetriebliche Wettbewerbe der
Geschaftssparten

- erhodhte Motivation der Mitarbeiten-
den

Diesen Vorteilen stehen folgende
Nachteile gegentiber:

- Es ist ein kompliziertes Kommuni-
kations- und Koordinationssystem
notwendig.

- Es besteht ein hoher Koordinations-
bedarf durch die oberste Leitungs-
ebene.

- Es besteht die Gefahr des Ressort-
Egoismus.

- Keine Kundenbetreuung aus einer
Hand und damit nur eine bedingte
individuelle Beratung mdglich.

- Die Gesamtverantwortung fur die
Kunden fehlt.

- Es besteht die Mdglichkeit von Syn-
ergieverlusten.

- Es entstehen hohere Personalkosten.

Geschafts-
leitung l l l l
Zentral- Zentral- Zentral- usw.
abteilung abteilung abteilung
Personal Finanzen Verwaltung
Spartel  Sparte2 Sparte3 Sparte4  Sparte5 usw.
Privat- Privat- Privat- Privat- Firmen-
kunden-  kunden-  kunden-  kunden-  kunden-
service service service service service
Arbeit- freiw. Stu- Rente- Firmen-
nehmen- Versiche- dierende bezie- kunden
de rung hende
Meldun-  Meldun-  Meldun-  Meldun-  Meldun-
gen gen gen gen gen
Beitréige  Beitrdige  Beitrdige  Beitrdge  Beitrdge
(fur Ar- (fur Be-
beits- schaftig-
lose) te)
Leistun-  Leistun-  Leistun-  Leistun-  Leistun-
gen gen gen gen gen
Offent- (EFZG)
lichkeits-  Offent- Offent- Offent- Offent-
arbeit lichkeits- lichkeits- lichkeits- lichkeits-
arbeit arbeit arbeit arbeit
GroBe private Versicherungskonzerne
zeichnen sich durch sehr verschieden-
artige Produkte aus (z.B. Feuer-, Haft-
pflicht- oder Lebensversicherung),
die sie auf den unterschiedlichsten
Mdrkten anbieten. Nach dem Ver-
sicherungsaufsichtsgesetz miissen
die privaten Versicherungen ihre ver-
schiedenen Sparten (z.B. Kranken-,
Lebens- und Sachversicherung) als
selbststdndige Unternehmen fuhren.
Deshalb sind sie héwfig in Form der
Spartenorganisation aufgebaut.
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Spartenorganisation

(divisionalisierte Organisation)

Leitung

Personal- Rechts- Rech-

wesen wesen nungs-

wesen
Sparte A Sparte B Sparte C Sparte D
Haftpflicht- Feuer- Lebens- Kranken-
versiche- versiche- versiche- versiche-

rung rung rung rung

Merke

Die Spartenorganisation ist ein
Einlinien- oder Stabliniensystem,
wobei die betriebliche Gesamt-
aufgabe nach dem Gesichts-
punkt Objekt (Produktgruppe,
Produkte) gegliedert ist. Es
werden verschiedene Unter-
nehmensbereiche mit Instanzen

gebildet. Daneben gibt es noch
Funktionsabteilungen, wie z.B.
Personalabteilung, Finanzabtei-
lung, Revision.

6.5 Matrixorganisation

Dem Einlinien- oder Stabliniensystem
liegt eine Aufgabengliederung nach
einem Kriterium - entweder nach Ver-
richtungen oder Objekten - zugrunde.
Es werden Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiche fiir verschiedene Funkti-
onen (z.B. Kundenservice, Vertrieb, Ver-
tragspartnerservice) geschaffen. An
der Spitze dieser Bereiche (Funktionen)
steht Hauptabteilungsleitung bzw.
Abteilungsleitung als sogenannte
«~Funktionsmanager”. Wenn ein Betrieb
eine Vielzahl von Produkten herstellt
und vertreibt, sind die Funktionsma-
nager in aller Regel tberfordert, alle
Produktgruppen und Produkte gleich-
zeitig marktgerecht zu betreuen. Eine
Losung fiir solche Probleme bietet die
Matrixorganisation.

Die Matrixorganisation ist ein Mehr-
liniensystem, da die Stellen unterhalb
der mittleren Flihrungsebene mehrere
Ubergeordnete Stellen haben. Bei der
Matrixorganisation wird die Gesamt-
aufgabe sowohl nach dem Kriterium
der Verrichtung als auch nach dem
Kriterium Objekt gegliedert. Noch dem
Kriterium Verrichtung werden Funk-
tionsbereiche wie z.B. Einkauf, Produk-
tion, Absatz geschaffen. Nach dem
Kriterium Objekt werden Stellen fir
J~Produktmanager” gebildet. Aus der
Kombination ergibt sich eine vertikale
und horizontale Aufbauorganisation.

AOK-Bundesverband

49



Unternehmensziele und Organisation

Matrixorganisation

\/

Unternehmens- verrichtungsorientiert
leitung (funktionsorientiert)
Einkauf Produk- Verkauf
tion
Einkaufs- Prod.- Verk.-
Leitung* Leitung* Leitung*
Produkt A
+ ——
£ L Produkt- _ - |
E) mana-
E ger/-in A
(9]
2
° Produkt B
| Produkt- | |
mana-
ger/-in B
Produkt C
\J | Produkt- — | |
mana-
ger/-in C

* = Funktionsmanager

Die Stelleninhabenden der Funktions-
bereiche und der Produktbereiche
haben unterschiedliche Aufgaben.
Stelleninhabende eines Funktionsbe-
reichs sind flr die gesamte Funktion
(z.B. den Einkauf) zusténdig, wdhrend
Produktmanager fir alle Funktionen
(z.B. Einkauf, Produktion und Absatz)
der Produktgruppe verantwortlich
sind. Daraus ergeben sich zwangslau-
fig Doppelzustandigkeiten und -ver-
antwortlichkeiten. Die Entscheidun-
gen werden damit auf eine gréBere
Basis gestellt. Die Disziplinargewalt
Uber das Personal ist in der Praxis
haufig der jeweiligen Haupt- bzw. Ab-
teilungsleitung (Funktionsmanager)
Ubertragen, wobei der Produktmana-
ger an Personalentscheidungen be-
teiligt wird.

Die Matrixorganisation beruht auf
dem Gedanken der Doppelverant-
wortung von Funktions- und Produkt-
stellen, durch die eine starre Abtei-
lungsgliederung und das begrenzte
Abteilungsdenken aufgehoben werden
soll. Die Arbeit an der gemeinsamen
Aufgabe fordert den Informationsaus-
tausch zwischen den beteiligten Stel-
len. Die spezielle Aufgabenstellung
des Produktmanagers erhdht seine
Motivation.

Zusammenfassend lasst sich fest-
halten, die Matrixorganisation bietet
folgende Vorteile:

- kiirzere Kommunikationswege

- Férderung von Teamwork

- Das Fuhren von groBen Organisa-
tionen gestaltet sich durch die klare
Trennung von fachlichen und diszi-
plinarischen Kompetenzen einfacher.

Allerdings birgt auch die Matrixorga-
nisation Gefahren. Die Mitarbeiten-
den unterstehen nicht mehr einem,
sondern mehreren Vorgesetzten. Es
entstehen erhebliche Probleme der
Koordination, wenn die Produktma-
nager gleichzeitig finanzielle Mittel,
die Erledigung von Arbeiten oder freie
Kapazitdaten fur die Entwicklung der
von ihnen zu betreuenden Produkte
fordern.

Die Nachteile der Matrixorganisation
lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

- Kompetenzkonflikte

+ hoher Kommunikationsaufwand

- schwerfdllige und langwierige Ent-
scheidungsfindungen

- Unsicherheit der Ausfiihrungsstelle
infolge der Mehrfachunterstellung

Jede Organisationseinheit auf der

ausfuhrenden Ebene, also z.B. jedes
Sachgebiet, wird von zwei Kompetenz-
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Stadtteil A

Stadtteil B

linien Uberlagert. Eine Linie davon, in
der Abbildung die senkrechte, ist auf-
gabenorientiert (z.B. Beitrage einzie-
hen), die andere, in der Abbildung die
waagerechte, ist objektorientiert (z.B.
fUr Stadtteil A).

Beitrdge  Leistungen Verwaltung
P S D
& & )

Merke

Die Matrixorganisation ist ein
Mehrliniensystem, bei dem die
Hauptaufgabe sowohl nach dem
Gesichtspunkt Verrichtung als
auch nach dem Gesichtspunkt
Objekt gegliedert wird. Es wer-
den auch nach beiden Gesichts-
punkten Instanzen gebildet. Die
Matrixorganisation beruht auf
dem Gedanken der Doppelver-
antwortung von Funktions- und
Produktstellen.

6.6 Teamorganisation

Gestilitzt auf sozialpsychologische
Erkenntnisse hinsichtlich des Leis-
tungsvorteils der Gruppe und der
Kommunikationsbedtrfnisse der Mit-
arbeitenden hat Likert das Konzept
der Teamorganisation entwickelt. Es
ist ein Modell von sich lUberlappenden
Gruppen (Teams). Es werden auf jeder
Ebene der Unternehmenshierarchie
Teams gebildet. Die Leitung eines
Teams ist gleichzeitig auch immer
Mitglied des Teams auf der ndchst-
hoheren Stufe der Hierarchie. Mit Aus-
nahme der obersten und der untersten
Unternehmensebene ist jede mitarbei-
tende Person (Vorgesetzter) Mitglied
zweier Teams.

Teamorganisation (nach Likert)

Der jeweilige Gruppenvorgesetzte

ist Bindeglied zwischen den Gruppen
auf gleicher Ebene sowie zwischen
den verschiedenen Gruppenebenen.
Durch die Zugehdrigkeit zu zwei Grup-
pen uben die Bindeglieder einerseits
die Leitungsfunktion in ihrer eigenen
Gruppe aus, andererseits nehmen

sie aber im Rahmen ihrer Mitglied-
schaft in der néichsthéheren Gruppe
den Rang ein, den die Mitglieder ihrer
eigenen Gruppe ihnen gegenliber inne-
haben. Jede vorgesetzte Person Ubt
also sowohl eine Flihrungsfunktion
als auch die Funktion eines einfachen
Gruppenmitglieds aus. Diese Doppel-
funktion soll positive Auswirkungen
auf die betriebliche Kommunikation
haben und die Integration der Mitar-
beitenden - insbesondere der unters-
ten Ebene der Hierarchie - férdern.
Dariiber hinaus wird durch die Funkti-
on als Gruppenmitglied das Verstéind-
nis der Vorgesetzten fiir die Probleme
ihrer Mitarbeitenden geférdert.

Die Vorteile der Teamorganisation
sind also

- die stdrkere Motivation der Mitarbei-
tenden durch Beteiligung an den
Entscheidungen,

- die Einbeziehung von Fachkraften in
den Entscheidungsprozess sowie

- die fachliche Entlastung der Lei-
tungsstellen.

AOK-Bundesverband
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Nachteile der Teamorganisation kon-
nen z.B.

- die hohen Kosten und der Zeitauf-
wand fir die Gruppenkoordination,

- evtl. fehlende Zustdindigkeitsrege-
lungen und

- personliche Konflikte zwischen
Teammitgliedern

sein.

Die Teamorganisation lasst sich in der
Praxis mit den verschiedenen anderen
Aufbau- und Leitungssystemen ver-
knlpfen, so z.B. mit dem Einliniensys-
tem, aber auch mit kundenorientierten
Organisationsformen.

Merke

Die Teamorganisation ist ein
Modell sich tberlappender Grup-
pen (Teams). Auf jeder Stufe der
Unternehmenshierarchie werden
Teams gebildet. Die Leitung ei-
nes Teams ist gleichzeitig auch
immer Mitglied des Teams der
ndchsthoheren Stufe der Unter-
nehmenshierarchie. Sie ist Binde-
glied zwischen den Gruppen auf
gleicher Ebene sowie zwischen
den verschiedenen Ebenen der
Unternehmenshierarchie.

6.7 Kundenorientierte
Organisationsformen

Der zunehmende Wettbewerb in allen
Bereichen der Wirtschaft und auch in
der gesetzlichen Krankenversicherung
verstérkt die Uberlegungen zur Ent-
wicklung kundenorientierter Organisa-
tionsformen. Der Faktor ,Kundennéhe”
ist ein entscheidendes Kriterium fur
die Wettbewerbsfahigkeit einer AOK
und sollte somit auch die Organisa-
tionsstruktur prégen.

Deshalb gilt es, Organisationsformen
zu entwickeln, die die Beziehungen zu
den AOK-Versicherten intensivieren
und die Qualifikation der AOK-Mit-
arbeitenden férdern und entwickeln.
Das hei3t z.B. eine Vielzahl von Ge-
schdaftsstellen aufzubauen und még-
lichst alle kundennahen Aufgaben
dorthin zu verlagern. Funktionen wie
Personalwesen, Marketing, Finanz-
wesen, Controlling usw. werden in der
Hauptverwaltung - in Abstimmung
mit den regionalen Geschdftseinheiten
- zentralisiert.

Fur groBere AOKs hat sich die Bildung
von Niederlassungen oder Regional-
direktionen bewdhrt, um die Arbeit der
Vielzahl der kleinen Geschdftsstellen
zu koordinieren und regionale Be-
dingungen besser berticksichtigen zu
kénnen.
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Beispiel fiir die Ausrichtung der gesamten Organisation auf die Belange des Markts
(kundenorientierte Organisationsstruktur)

Privat- und Firmenkunden, Gesundheitspartner

Marktforschung Innendienst, Service/AuBendienst, Vertrieb

f f f f

Privatkunden- —> Firmenkunden- — Gesundheits-
beratung -+ beratung R partnerberatung

! ! I I

| F f 1 ¢ ¢

Leitung/Marketing

Finanzen/ innere Controlling Organisation/ Personal- Personal-
Rechnungswesen Verwaltung/ EDV verwaltung entwicklung
Liegenschaften und Bildung

t Y v v v v v

hauptamtlicher Vorstand, Verwaltungsrat

Solchen Organisationsformen werden
neben der Kundenndhe auch positive
Auswirkungen auf die Mitarbeitenden
zugeschrieben, denn die Arbeit an der
gemeinsamen Aufgabe fordert den
Informationsfluss zwischen den be-
teiligten Mitarbeitenden und deren
Motivation.

Ein Beispiel fur die Ausrichtung der ge-
samten Organisation auf die Belange
des Markts (der Kunden) kénnen Sie
dem obigen Schaubild entnehmen.

Merke

Die kundenorientierte Organi-
sation ist der Versuch, die Kun-
den mit ihren Erwartungen und
Winschen in den Mittelpunkt der
Uberlegungen zum Aufbau einer
Organisation zu stellen.

6.8 Projektorganisation

Projekte sind Vorhaben, die einmalig
und zeitlich befristet durchzufiihren
sind. Sie kdnnen so neuartig und kom-
plex sein, dass sie im Rahmen der be-
stehenden Organisationsstrukturen
nicht ohne Weiteres zu bewdltigen
sind. Projekte erfordern eine Kon-
zentration fachlich Ubergreifender
Einzelleistungen und deren laufende
Koordination. Innerhalb eines Projekts
arbeiten meist mehrere Mitarbeitende
im Team. Projekte weisen folgende
Kriterien auf:

-+ im Voraus klar definiertes Ziel als
Projektauftrag

- Einmaligkeit der Aufgabe und/oder
komplexe Aufgabenstellung

- Frist fur die Erflllung des Projekt-
Ziels ist festgelegt (Anfangs- und
Endzeitpunkt)
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- mehrere verschiedene Stellen bzw.
Organisationseinheiten sind am Pro-
jekt beteiligt

- begrenzte finanzielle Mittel

Projekte kdnnen organisatorisch auf
verschiedene Arten ins Unternehmen
eingebunden werden. Als reine Pro-

jektorganisation oder in bestehende
Einlinien-, Stablinien- oder Matrixor-

ganisationen. —

Bei der reinen Projektorganisation
werden Mitarbeitende der unter-
schiedlichen Fachabteilungen aus
diesen ausgegliedert und fir die Dauer
des Projekts in Projektteams zusam-
mengefasst. Die Projektleitung ist
gegenuber den Projektmitarbeitenden
fur die Zeit des Projekts anordnungs-
und weisungsbefugt.

reine Projektorganisation

Unternehmensleitung

Vertrieb
Marketing

In einer Einlinienorganisation werden
Projekte in den bereits bestehenden
Fachabteilungen durchgefiihrt. Die
Projektleitung wird derjenigen Ab-
teilung Ubertragen, die den gréBten

—>

Privatkunden

Firmenkunden

Anteil an der Projektarbeit tragt. Die
Leitung der Abteilung libernimmt die
Projektleitung mit allen dazugehoren-
den Rechten und Pflichten.

Unternehmensleitung

Vertrlgb Privatkunden
Marketing
Abteilung | HEIE. .
i Abretlung |
— Abteilungll | [— Abteilung Il

— Abteilung lll <= — Abteilung lll

Wird ein Projekt in einer Stablinien-
organisation durchgefiihrt, so erfolgt
in der Regel die Projektarbeit in den
Fachabteilungen.

<+

. innere
Firmenkunden Verwaltung
— Abteilung | — Abteilung |

""""""""""" T
— Abteilung Il <= |— Abteilung I
— Abteilung Il — Abteilung lll

Die Projektleitung als Stabsstelle hat
nur Informations- und Beratungsbe-
fugnisse.
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Unternehmensleitung

Projektleitung  JEEECEEEEEELLEEEEEELLEEEE

— Abteilung Illl <= — Abteilung lll

Vertrlgb ! Privatkunden
Marketing !
— Abteilung | <1 |— Abteilung | <
— Abteilungll | [— Abteilungll |

Firmenkunden Verinn:ltcing

— Abteilung | — Abteilung |
— Abteilung Il 4—- — Abteilung Il
— Abteilung Ill — Abteilung Ill

Die Matrixorganisation ist in ihrer
Grundstruktur nach eine zweidimen-
sionale Organisationsform. Uber die
primére funktionale Gliederungsebene
im Unternehmen wird eine nach ver-
schiedenen Projekten geordnete Pro-

jektebene gelegt. Jede Organisations-
einheit ist zwei Instanzen unterstellt,
der Fachabteilungsleitung und der
Projektleitung. Dabei haben die Pro-
jektleitenden die gleichen Kompeten-
zen wie die Fachabteilungsleitung.

—>

_ Unternehmens-
i leitung |
Einkauf Produktion Verkauf

Projekt | gl R ity IRt Il }
— Produkt A —i— —— —

<l — ProduktB —i— —_— —
i - i
L — ProduktC —— —
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Anregung

Fragen Sie in lhrer AOK nach, wel-

che Projekte dort zurzeit durchge-

fuhrt werden, und wo diese organi-
satorisch angesiedelt sind.

Merke

Projekte sind einmalige und
zeitlich befristete Vorhaben mit
neuartigen und/oder komplexen
Aufgabenstellungen. Sie haben
ein klar definiertes Ziel als Pro-
jektauftrag. Meist sind mehrere
verschiedene Stellen bzw. Or-
ganisationseinheiten an einem
Projekt beteiligt.

Projekte kdnnen organisatorisch
als reine Projektorganisation
oder in bestehende Einlinien-,
Stablinien- oder Matrixorga-
nisationen eingegliedert wer-
den. Eine Sonderform der Pro-
jektorganisation ist die Task
Force Group.

6.9 Ubungen zum
Lernabschnitt 6

Ubung 22
Sachverhalt
Ein Organigramm einer AOK kdnnte

beispielsweise wie auf der folgenden
Seite abgedruckt aussehen.

Aufgabe 1

Welche Organisationsform ist in die-
sem Schaubild dargestellt?

Aufgabe 2

Welche Vorteile bietet diese Organi-
sationsform fiir die AOK? Beschreiben
Sie vier Vorteile.

Aufgabe 3

Welche Nachteile kénnte diese Orga-
nisationsform fir die AOK bringen?
Beschreiben Sie vier Nachteile.

Fortsetzung des Sachverhalts

Die Fachabteilung Marketing kommt
nach umfangreichen Untersuchungen
zu dem Ergebnis, dass aufgrund der
Einflihrung von Bonusmodellen eine
zusd@itzliche Vertriebsstruktur entwi-
ckelt werden muss. Die Entwicklung
der zusdtzlichen Vertriebsstruktur
soll in Form von Projektarbeit erledigt
werden.

Aufgabe 4.1

Welchen Instanzenweg musste der
Vorschlag der Fachabteilung Marke-
ting bis zu seiner Durchfihrung gehen?

Aufgabe 4.2

Projekte weisen, wie Sie bereits aus
dem Lernbrief wissen, bestimmte Kri-
terien auf. Stellen Sie diese anhand
des oben geschilderten Sachverhalts
heraus.

Aufgabe 4.3

Welche Stellen/Organisationseinhei-
ten konnten bei der Erarbeitung der
neuen Vertriebsstruktur beteiligt wer-
den?
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Justiziariat

Vorstand

Projekte

Revision

Datenschutz

Unternehmensbereich
Vertragsmanagement

— FA Krankenhduser

— FA Rehakliniken

— FA amb. Dienste

— FA Pflege

FA = Fachabteilung

Unternehmensbereich
Markt und Vertrieb

— FA Marketing

— FA Vertrieb

— FA Produkte

— FA Dienstleistungen

Ubung 23

Beschreiben Sie das Mehrliniensystem.

Ubung 24

Stellen Sie die Teamorganisation in
Grundztigen dar.

Unternehmensbereich
interner Service

— FA Personal

— FAallg. Verwaltung

— FA Finanzen

— FA Controlling

Ubung 25

Regionaldirektionen
| bis X

— FA Privatkunden

— FA Firmenkunden

— FA Gesundheitspart.

— FA Beratungsservice

Schildern Sie, welche Griinde fiir eine
kundenorientierte Aufbauorganisation

sprechen.
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7 Ablauforganisation

Die Aufbauorganisation legt - wie
bereits erwdhnt - die Struktur des
Unternehmens fest. Sie geht von der
Gesamtaufgabe aus und regelt die
Verteilung der Teilaufgaben. AuBerdem
zeigt sie (in der vertikalen Gliederung)
die Hierarchie im Betrieb.

Es gentigt nicht, lediglich Aufgaben zu
formulieren, die Aufgaben bestimmten
Stellen zu Ubertragen und die Stellen-
inhaber dann sich selbst zu Uberlassen
in der Hoffnung, es werde sich in der
Praxis schon alles ,einspielen”. Erfullt
werden die Aufgaben erst durch Arbeit.
Auch die Abldwufe der Arbeit miissen in
eine Ordnung gebracht werden. Dies
geschieht im Rahmen der Ablauforga-
nisation.

Aufgabe der Ablauforganisation ist

es zu bestimmen, wie und in welcher
Reihenfolge die Aufgaben eines Unter-
nehmens ablaufen. Durch die Ablaufor-
ganisation wird das réumlich-zeitliche
Zusammenwirken von Menschen, Be-
triebsmitteln und Arbeitsgegenstdnden
gestaltet. Sie besteht in der Ordnung
von Arbeitsabléufen.

Die zentralen Fragen der Ablauforga-
nisation lauten: Was, wie, wann, wo,
wer und womit?

Der Ablauf soll moglichst so angelegt
sein, dass bei maximaler Kapazitdts-

auslastung auch die kiirzeste Bearbei-
tungszeit (Durchlaufzeit) erreicht wird.

7.1 Grundsatzliche
Regelungen

In der Ablauforganisation sind grund-
sa@tzlich geregelt:

- die Ausfiihrung aller Arbeiten

- der Einsatz der Arbeitsmittel

- der Arbeitsdurchlauf durch einzelne
Stellen, Abteilungen und den gesam-
ten Betrieb

- die Uberwachung bzw. Selbstkontrol-
le beim Arbeitsablauf

Ziel der Ablauforganisation ist die Aus-
lastung der vorhandenen Kapazitdten
(Personal und Arbeitsmittel) und kurze
Durchlaufzeiten durch die Abstimmung
des zeitlichen Einsatzes und der réwum-
lichen Zuordnung von Arbeitskraften
und Arbeitsmitteln. Es gilt dabei in der
AOK, immer im Blick zu behalten, wie
durch eine Optimierung im Innern ein
moglichst groBer Nutzen fir die Versi-
cherten erreicht wird.

Ablauforganisation

Ziel der Ablauforganisation

kurze Auslastung
Durchlauf- der
zeiten Kapazitéten

durch Abstimmung des zeitlichen
Einsatzes und der rélumlichen
Zuordnung von Arbeitskrdften
und Arbeitsmitteln

AOK-Bundesverband

58



Unternehmensziele und Organisation

Aufgabe der Ablauforganisation ist, 7.2 Ordnungselemente

die Erf'dllupg der Teilaufgaben zei.tlich des Arbeitsablaufs
und rdumlich so zu regeln, dass die

Gesamtaufgabe optimal erfillt wird.
Dabei missen die Regelungen den Ab-
lauf der Aufgabenerfiillung innerhalb
einer Stelle und zwischen den Stellen
umfassen.

Ordnungselemente des Arbeitsablaufs
sind

- Arbeitsinhalt,
- Arbeitszeit,
- Arbeitsort und

Die Ziel, Ablauf isati te-
ie Ziele der Ablauforganisation ste . Arbeitszuordnung.

hen teils in sich gegenseitig fordern-
den, teils aber auch in konkurrierenden
Beziehungen. Wenn zwischen konkur-
rierenden Aspekten zu unterscheiden
ist, missen die Qualit&tssicherung und

Ordnungselemente des Arbeitsablaufs

die Minimierung der Durchlaufzeiten ¢ ¢ ¢ ¢
Vorrang haben, denn hierbei geht es

um den Wettbewerbsfaktor Service Arbeits- . . . Arbeits-
(Wartezeiten fir Versicherte, Realisie- inhalt AP AR zuordnung

rung von Leistungsanspriichen).

Dennoch kann z.B. die Personalaus- - Arbeits- - Zeitfolge - rdumliche - Zuord-
stattung nicht nach dem Spitzenbedarf gegen- - Zeitdauer Entfer- nung von
bemessen werden, denn das wdre eine stand - Zeitpunkt nung Personen
extreme Unwirtschaftlichkeit. Es muss (Objekt) zwischen und
eine Ausgewogenheit nach den MaB3- - Teil- den Teil- Arbeits-
stdben der Unternehmensphilosophie arbeiten arbeits- mitteln
angestrebt werden. (Verrich- schritten
tungen)
- Arbeits-
Merke ergebnis
Durch die Ablauforganisation ¢
wird eine optimale Auslastung \
der Kapazitéten (Personal/Ar- Was Wann Wo Wer
beitsmittel) und schnelle Durch- soll getan soll etwas soll etwas soll etwas
. werden? getan getan tun?
laufzeiten angestrebt. Wie werden? werden? Womit
soll etwas soll etwas
Die Ablauforganisation enthdlt getan getan
Regelungen hinsichtlich der Zeit werden? werden?

und der RGumlichkeiten.
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7.2.1 Arbeitsinhalt

Der Arbeitsinhalt knlipft an die Aufga-
ben an, die den einzelnen Stellen Uber-
tragen sind. Mit dem Arbeitsinhalt ist
der Arbeitsgegenstand, also die not-
wendigen Teilarbeiten und das Arbeits-
ergebnis gemeint.

Arbeitsgegenstand kann z.B. ein
schriftlicher Leistungsantrag eines
Versicherten sein. Die Kenntnis zur Be-
arbeitung des Antrags ist notwendig,
um die beste Reihenfolge der Teilarbei-
ten zu ermitteln.

Das Arbeitsergebnis ist das gewollte
Resultat, das am Ende des Arbeits-
vorgangs herauskommen soll (z.B. die
Erstattung oder Ablehnung einer Leis-
tung).

7.2.2 Arbeitszeit

Innerhalb des Gesamtablaufs sind

die Teilarbeiten bzw. Teilablaufe (z.B.
Arbeitsvorgang), die Zeitdauer und die
Zeitfolge festzulegen.

Mit der Zeitfolge wird die Reihenfol-
ge der Teilarbeiten geregelt. Es wird
festgelegt, welche Teilarbeiten bzw.
Arbeitsschritte vor welchen anderen
abzuarbeiten sind. Wenn die Teilarbei-
ten voneinander abhdngig sind, kann
mit dem ndchsten Arbeitsschritt immer
erst begonnen werden, wenn der vo-
rangegangene abgeschlossen ist.
Durch den Zeitpunkt wird der Anfangs-
und der Endtermin eines Arbeitsvor-
gangs festgelegt. Bei der Zeitdauer
und dem Zeitpunkt ist zu ermitteln,

- wann mit der Teilarbeit begonnen
werden soll,

- wie lange die Bearbeitung dauern
soll und

- wann die Bearbeitung beendet sein
soll.

Fir kaufmdénnisch-verwaltende Arbei-
ten kann der Beginn und das Ende der
Erledigung einer Arbeit gut festgelegt
werden. Schwierig ist es jedoch, die
Dauer der Bearbeitung zu ermitteln.
Hier kann man sich jedoch an Durch-
schnittswerten orientieren.

7.2.3 Arbeitsort

Hier geht es um die Frage, an welchem
Arbeitsplatz welche Teilarbeit statt-
findet. Die Teilarbeiten sollen réumlich
aufeinander abgestimmt werden. Die
Entfernung zwischen den Teilarbeiten
verschiedener Stellen sollte moglichst
gering sein, denn kurze Transport-
wege verkiirzen die Durchlaufzeiten
und verbessern den Arbeitsfluss. Im
folgenden Schaubild werden die Fluss-
plane fir den Umlauf von Belegen in
einem Arbeitsraum vor und nach einer
rdumlichen Neuorganisation deutlich.
Neuorganisationen der rdaumlichen
Ablauforganisation in Dienstleistungs-
unternehmen missen neben der Ver-
besserung des internen Arbeitsflusses
insbesondere auch das Ziel verfolgen,
in den kundennahen Bereichen (Kun-
denkontaktbereich) eine optimale
Erreichbarkeit, hohe Transparenz zur
Orientierung, Funktionalitéit und Ser-
vice fir den Kunden zu schaffen. Trans-
portwege zwischen den Arbeitspldtzen
konnen evtl. auch zusdtzlich Wege fur
den Kunden sein.
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Aber auch die Kommunikation Uber
réumliche Ablauforganisation E-Mail, Telefonkonferenz, Web-Kon-
ferenz spielt eine bedeutende Rolle
und ist heutzutage nicht mehr weg
zudenken.

alte Raumorganisation neue Raumorganisation

N

Die personelle Zuordnung der Teil-
arbeiten entspricht den Uberlegungen
bei der Stellenbesetzung.

Merke
Ordnungselemente des Arbeits-
ablaufs sind

- Arbeitsinhalt,

- Arbeitszeit,

- Arbeitsort und

- Arbeitszuordnung.

7.3 Arbeitsanweisungen

Arbeitsabldufe werden Ublicherweise
mithilfe von Arbeitsanweisungen gere-
gelt. Eine vollstdndige Arbeitsanwei-
sung beantwortet die Fragen, die im
und Arbeitsmittel zuzuordnen. Die Schaubild auf S. 59 den einzelnen Ord-

Arbeit wird von Personen (z.B. Kunden- nungselementen des Arbeitsablaufs
bearbeitung, Teamleitung, Daten- zugeordnet wurden.

erfassung) oder von Personengruppen
(z.B. alle Geschéftsstellenmitarbeiten-
den, alle AuBendienstmitarbeitenden)
verrichtet. Oft arbeiten diese Personen
unter Zuhilfenahme von Arbeitsmit-
teln, wie z.B.

7.2.4 Arbeitszuordnung

Den gebildeten Stellen sind Personen

Wir unterscheiden zwei Regelformen
der Arbeitsanweisung:

- Arbeitsanweisungen fir Arbeitsvor-
gdinge
- arbeitsplatzbezogene Arbeitsanwei-

- technische Einrichtungen sungen

(PC, Kopierer, Telefon),
- Hilfsmittel
(Terminplaner, Vordrucke, Stempel),
- Anweisungen
(Geschéftsordnung, Arbeitsanwei-
sungen, Terminpléne),
- Dateien,
- Blromdbel.

Bei Arbeitsanweisungen fiir Vorgdnge
ist z.B. der Arbeitsablauf vom Eingang
eines Schriftstlicks in der Poststelle
der AOK bis zur Aufbewahrung im
Archiv zu beschreiben. In aller Regel
sind an einem Arbeitsvorgang meh-
rere Stellen beteiligt, sodass es sich
empfiehlt, allen Stelleninhabenden die
Arbeitsanweisung fiir den Vorgang zur
Verfligung zu stellen.
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Bei einer arbeitsplatzbezogenen Ar-
beitsanweisung werden die Teilarbei-
ten geregelt, die an einer bestimmten
Stelle (Arbeitsplatz) zu erledigen

sind. Bei der arbeitsplatzbezogenen
Arbeitsanweisung wird die stellen-
inhabende Person nur dariiber infor-
miert, welche Teilarbeiten sie wie und
womit bewdiltigen soll, wahrend die
vorgangsbezogene Arbeitsanweisung
auch dariiber informiert, was an ande-
ren Stellen erledigt werden soll.

Wie konkret und detailliert eine
Arbeitsanweisung sein muss, ist von
der Schwierigkeit und Komplexitat
der Aufgabe selbst und auch davon
abhdngig, tber welche Qualifikation
die jeweiligen Stelleninhabenden ver-
fligen.

Merke

Arbeitsabldufe werden durch
Arbeitsanweisungen geregelt.

7.4 Darstellungsmoglichkei-
ten von Arbeitsabldaufen

In der Organisationspraxis wurden
verschiedene Darstellungsformen fir
Arbeitsablaufe entwickelt. Fur den
kaufmannisch-verwaltenden Bereich
haben sich das Arbeitsablaufdia-
gramm und das Blockdiagramm als
besonders geeignete Darstellungs-
formen herausgebildet. Zur Erstellung
eines Arbeitsablaufdiagramms muss
ein Arbeitsvorgang in seine verschie-
denen Arbeitsschritte zerlegt werden.
Dabei werden die Arbeitsschritte in
ihrer zeitlichen Reihenfolge ermittelt.
Das Ergebnis dieser Tdatigkeit ist eine
Arbeitsschrittliste. Eine Arbeitsschritt-
liste flr die Genehmigung von Hilfs-
mitteln kdnnte z.B. wie folgt aussehen:

Arbeitsstelle/
Abteilung

Privatkunden-

service/Bereich

Hilfsmittel

Arbeitsschritte

- PrUfung versicherungsrecht-
licher Voraussetzungen

- Prifung leistungsrechtlicher
Voraussetzungen

Medizinischer
Dienst

- evtl. erforderliches Gutachten

Privatkunden-

service/Bereich

Hilfsmittel

- Weitergabe der Genehmigung
an Hilfsmitteldienst bzw. Sani-
tatshaus

Hilfsmitteldienst/

Sanitdtshaus

- Prifung, ob Hilfsmittel im
Lager vorrétig
- Auslieferung des Hilfsmittels

Zur grafischen Darstellung eines
Arbeitsablaufdiagramms werden be-
stimmte Symbole verwendet, die im
folgenden Schaubild dargestellt sind.
Diese Symbole werden pro Arbeits-
schritt im Arbeitsablaufdiagramm ein-

getragen.

Symbole fiir Ablaufdiagramme
Symbol Bedeutung des Symbols

O

Bearbeitung, d.h. etwas annehmen,
erfassen, auswerten, éindern (z.B. Be-
lege schreiben und sortieren)

=

Transport, d.h. etwas bewegen oder
weiterleiten (z.B. Anmeldungen wer-
den durch Boten verteilt)

Uberpriifung, d.h. etwas nach Voll-
stdndigkeit, Beschaffenheit usw. kon-
trollieren (z.B. Priifung der Entgelt-
bescheinigung zur Berechnung von
Krankengeld)

D

Verzogerung, d.h. warten, voriiberge-
hender Stillstand (z.B. Sachbearbei-
ter/-in wartet auf Unterlagen oder
Ruickruf)

Y4

Lagerung, d.h. endgiiltig ablegen
(z.B. Anmeldung wird im Archiv
abgelegt)

kombinierte Tétigkeit, hier von Uber-
priifung und Bearbeitung (z.B. An-
derung von Eintragungen i.V.m. der
Uberpriifung)
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Ein Arbeitsablaufdiagramm fiir die Genehmigung von Hilfsmitteln kénnte z.B. folgender-
mafBen aussehen:

Arbeitsablaufdiagramm Genehmigung Hilfsmittel

Arbeitsteilungen/ | Privat- Fiihrungs-| EDV- Hilfs-
Stellen |kunden- |kraft Abteilung mittel-
service/ dienst/
Bereich Sanitdts-

Hilfsmittel haus

Arbeitsschritte

1. Posteingang des Antrags auf
ein Hilfsmittel Q

2. Weitergabe an Sachbearbeiter/-in

3. Prifung der versicherungs-
rechtlichen Voraussetzungen

4. Prifung der leistungs-
rechtlichen Voraussetzungen

5. Weitergabe zur Priifung
durch Fihrungskraft

6. Genehmigung durch Fiihrungs-
kraft
L

7. Weitergabe zur weiteren Bear-
beitung an Sachbearbeiter/-in

U_ﬂ
|

8. Zwischennachricht
an Versicherten

9. Weitergabe an Poststelle

10. Versand der Zwischennachricht

11. wenn Gutachten notwendig,
bei MD anfordern

B

12. Weitergabe an Poststelle

13. Versand an MD ]
14. MD-Gutachten

. fa
15. Weitergabe an Poststelle =—|

16. Eingang Gutachten

| [ 10

17. Weitergabe von Poststelle

18. Ergebnis der Priifungen und
des Gutachtens erfassen

i<
|

19. Weitergabe an Poststelle

20. Versand der Mitteilung ——
an Versicherten

5

21. Weitergabe an Hilfsmitteldienst/
Sanitdtshaus

7»—{5

22. Weitergabe an Poststelle

23. Versand des Auftrags an Hilfs- I e
mitteldienst/Sanitdtshaus 70

24. Prifung, ob Hilfsmittel vorratig D/

25. Auslieferung des Hilfsmittels an é
Versicherten
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Blockdiagramme, wie z.B. das
Datenflussdiagramm, haben sich
international fur die Darstel-

lung von Abldufen im Rahmen der
automatisierten Datenverarbeitung
durchgesetzt. Wahrend das Daten-

flussdiagramm fur die Zwecke der
—>

Datenverarbeitung eine Vielzahl von
Symbolen bendtigt, kommt das reine
Blockdiagramm in der allgemeinen Or-
ganisationspraxis mit einigen wenigen
Symbolen aus. Diese Symbole sind in
der folgenden Aufstellung dargestellt:

Symbole fiir Blockdiagramme

Symbol Bedeutung des Symbols

Beginn und Ende eines Ablaufs werden mit einem
Oval gekennzeichnet. Hier knnen auch Personen oder
Personengruppen eingetragen werden, die den betref-
fenden Arbeitsvorgang ausldsen.

Tatigkeiten aller Art, wie z.B. etwas ausrechnen, an-
weisen, ausfertigen, versenden, eintragen, feststellen,
priifen, werden mit einem Rechteck gekennzeichnet.

Verzweigungen bzw. Entscheidungen werden mit ei-

Antwortmoglichkeiten gibt, wie z.B. ,Ja” und ,Nein”.

Mit einem Kreis werden Ubergangsstellen gekenn-
zeichnet. Ubergangsstellen kdnnen z.B. sein, wenn ein
Wechsel in eine andere Abteilung erfolgt oder wenn
innerhalb des Blockdiagramms an einem anderen
Punkt fortzufahren ist.

nem Diamant gekennzeichnet. Diese Verzweigungen/
Entscheidungen sind meist so gestaltet, dass es zwei

Mit einem Pfeil wird die Ablauflinie innerhalb des
Blockdiagramms gekennzeichnet.

Die vier grundsdtzlich moglichen Ver-
laufsformen bei Arbeitsabldaufen las-
sen sich mithilfe des Blockdiagramms
leicht darstellen.

1. Aufeinanderfolge

Bei dieser Verlaufsform gibt es keine
Teilungen und auch keine Zusammen-
fihrungen. Die Arbeitsschritte folgen
linear aufeinander.

Mutterschaftsgeld ausrechnen

y

Mutterschaftsgeld anweisen

\ 4

Zahlungsmitteilung an Kunden

bzw. Kundin verschicken
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2. Teilung

Arbeitsabldufe, die an einer bestimm-
ten Stelle verzweigen, werden als
Abldaufe mit Teilung bezeichnet. Man
unterscheidet dabei Abldufe mit Und-
Teilung und Abldufe mit Oder-Teilung.

Und-Teilung

Hier werden nach einer bestimmten
Tdatigkeit Arbeitsobjekte an zwei oder
mehrere Stellen weitergegeben, so-
dass eine Parallelbearbeitung ausge-
6st wird.

Antrag auf Familienversicherung
ausfertigen

Oder-Teilung

Nach der Beendigung eines Arbeits-
schritts wird entschieden, welcher
Schritt folgt. Die Entscheidung setzt
voraus, dass es mindestens zwei ver-
schiedene Mdéglichkeiten zur Fortset-
zung des Arbeitsablaufs gibt.

Arbeitsunfdhigkeits-
bescheinigung
prifen

\ 4 A4

3

Antrag Versendedatum
an Versicherte des Antrags in
verschicken der EDV erfassen

Kldrung der Arbeitsunfdhig-

anrechenbaren o . At
» keitsbescheini-
Vorerkrankungs-
. gung erfassen
zelten

Und-Zusammenfiihrung

Wird der Vorgang nach der Parallel-
bearbeitung wieder von einer mitar-
beitenden Person weitergefiihrt, liegt
eine Und-Zusammenfiihrung vor.

Antrag auf Familien-
versicherung ausfertigen

3

3. Oder-Zusammenfiihrung

Zwei oder mehr Teilabldaufe werden
wieder zu einem Ablauf vereinigt.
Der Grund fur die vorherige Trennung
spielt dabei keine Rolle.

nein ja

verbindung an-

\ \

Antrag Versendedatum
an Versicherten des Antrags in
verschicken der EDV erfassen

Bank- prufen
verbindung auf
feststellen Richtigkeit

!

bisherige
Leistungen =
feststellen

y

Bankverbindung
in die EDV <

erfassen
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4. Riickkopplung

Diese Verlaufsform liegt dann vor,
wenn aufgrund einer Entscheidung
Arbeitsschritte wiederholt werden
missen und man deshalb den Arbeits-
ablauf an einem vorgelagerten Punkt
erneut aufnimmt. Dies wird auch als
Schleife im Arbeitsablauf bezeichnet.

Entgelt-

bescheinigung =

prufen

\4

Eingabe
in die EDV

'

fehlerfrei?

EDV-Fehlerliste
bzw. Hinweisliste
abwarten

nein

Krankengeld
anweisen

Das Arbeitsablaufdiagramm und

das Blockdiagramm kdnnen zur
Analyse des Arbeitsablaufs ge-

nutzt werden. Es kann ermittelt
werden, wo Schwachstellen und
damit Optimierungsmaoglichkeiten

im Arbeitsablauf sind. Die einzelnen
Arbeitsschritte werden im Hinblick auf
die vier Ordnungselemente kritisch
untersucht. Sofern erforderlich,

- teilt man Arbeitsschritte in weitere
Teilarbeitsschritte oder Einzelarbei-
ten auf oder es

- werden mehrere Arbeitsschritte an
einer Stelle geblindelt.

Merke

Das Arbeitsablaufdiagramm
und das Blockdiagramm sind
besonders fur die Darstellung
von kaufménnischverwaltenden
Arbeitsabldufen geeignet.

Mithilfe von Arbeitsablaufdia-
grammen und Blockdiagrammen
kénnen betriebliche Abldwufe
analysiert und Schwachstellen
behoben werden.

7.5 Informations- und
Kommunikationstechnik

Durch den Einsatz moderner Computer
und entsprechender Anwendungs-
programme in Unternehmen lassen
sich viele Arbeiten kostenglinstiger,
schneller und sicherer als von Hand
erledigen. Dadurch ergeben sich
Auswirkungen auf die Aufbau- und
Ablauforganisction.

Bisherige Arbeitsabléufe waren ge-
legentlich dadurch gekennzeichnet,
dass der Belegfluss von einem Arbeits-
platz zum anderen und von einer Ab-
teilung zur anderen durch zum Teil
erhebliche Liege- und Wartezeiten
verzdgert wurde. Die elektronische
Datenverarbeitung ermdglicht einen
kontinuierlichen Belegfluss.

Angestrebt wird die sogenannte Tag-
fertigkeit, worunter die Erfassung
und Verarbeitung aller Daten noch
am Tag des Anfalls zu verstehen ist.
Dieses wird in der AOK durch oscare®
realisiert.
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Durch die Zusammenfassung vieler
bisher nacheinander ablaufender
selbststdndiger Arbeitsprozesse zu
einem EDV-Arbeitsgang (integrierte
Datenverarbeitung) dndern sich der
Datenfluss und die Arbeitsabldufe im
Unternehmen.

Eine weitere Auswirkung ergibt sich
auf das betriebliche Formularwesen.
Die Formulare missen so gestaltet
werden, dass sie eine EDV-gerechte
Datenerfassung erlauben. Die Ein-
flhrung der elektronischen Datenver-
arbeitung erforderte somit gleichzeitig
auch eine Neugestaltung vieler Vor-
drucke.

Die Arbeitsplctze der AOK-Sachbe-
arbeitenden im Innendienst, aber auch
zunehmend im AuBendienst, werden

in immer gréBerem Umfang zu Bild-
schirmarbeitspldtzen. Diese kdnnen
an ein Einzelplatzsystem oder an eine
zentrale Rechneranlage angeschlos-
sen sein.

Im Bereich der in der AOK eingesetz-
ten PCs ist es gdingige Praxis, die ein-
zelnen Arbeitspldtze Uber sogenannte
lokale Netzwerke untereinander und
mit einem zentralen Datenbestand,
z.B. auf der Festplatte eines Zentral-
rechners, zu vernetzen. Informationen
kénnen dann von einem Arbeitsplatz
zum anderen Ubertragen werden. In-
folge zentraler Datenspeicherung
brauchen die Daten nur einmal erfasst
zu werden und stehen allen Mitarbei-
tenden zur Verflugung.

Informationen kdnnen von exter-

nen Speichern abgerufen, von einem
Arbeitsplatz an den anderen tber
Bildschirm Ubertragen werden.
Schreibarbeiten, Berechnungen, Sta-
tistikerstellungen, Grafiken und vieles
mehr werden mithilfe des Computers
erledigt.

So besteht z.B. ein erheblicher Teil der
Kundenkorrespondenz in der AOK aus
stets wiederkehrenden Formulierun-
gen, die sich als sogenannte Textbau-
steine (fertige Schreiben, Sdtze oder
Abschnitte) in einem Kundenkorres-
pondenzhandbuch und zugleich im
Speicher des Computers erfassen las-
sen. Die Textbearbeitung kann dann
so erfolgen, dass die Mitarbeitenden
oder eine Schreibkraft nach Offnen der
entsprechenden Textbausteindatei
nur noch einige wenige spezifische
Textteile eingibt. Der Brief wird dann
automatisch und fehlerfrei vom Com-
puter erstellt.

Die Verkniipfung des internen Com-
puternetzes mit 6ffentlichen Diensten
und Netzen (online-Verfahren) bringt
alle Formen der Telekommunikation
bis an den einzelnen Arbeitsplatz und
ermoglicht sekundenschnelle Kon-
takte in alle Welt. Die bestehenden
Informations- und Kommunikations-
techniken flihren zu einer erheblichen
Verkirzung der Arbeitsvorgdnge.

Dies hat selbstversténdlich auch Aus-
wirkungen auf die Aufbauorganisation
der Unternehmen. Viele Routinearbei-
ten wie Buchhaltung, Rechnungs-
erstellung, Korrespondenz, die bisher
von Mitarbeitenden der Ausfiihrungs-
ebene geleistet wurden, kdnnen auto-
matisiert werden. Der Bedarf an Ange-
stellten in dieser betrieblichen Ebene
verringert sich deshalb stark.
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Dafilir werden in zunehmendem MaBe
Fachkrafte bendtigt, die das vom
Computer gelieferte Datenmaterial
sachgerecht und kundenorientiert
auswerten und in Entscheidungen um-
setzen konnen.

Mithilfe moderner Informations- und
Kommunikationstechniken lassen sich die
Bearbeitungsvorgdnge verkiirzen.

Die Stationen:

AnstoB fir Arbeits-

.. vorgang, z.B. Anruf,
Fir das Top-Management und andere E?Ma?t Auftrag

Flhrungskrdfte eines Unternehmens

Die Techniken
zur Zeiteinsparung:

. . --Durchlaufzeit --g---------------
ermoglicht der Einsatz modernster .
Informations- und Kommunikations- . clebaoka iz
. Informations- i Ablage, Zugang zur
mittel beschaffung ! zentralen Datenbank
: tiber Terminal
- eine Verbesserung der Planungs-, ¢
Steuerungs- und Entscheidungssitu- Bearbeitung, z.B :
ation durch jederzeit zur Verfligung durch So.chbectrlbeitung ; Personal Computer
stehende aktuelle Daten und durch ¢ :
kurzfristig abrufbare betriebswirt- )
Abstimmung, 1

gen,

- die schnellen Reaktionsmdoglichkei-

Dokumentation elektronische

schaftliche/statistische Auswertun- > Besprechung <> E-Mail, Telekonferenz

ten auf Markténderungen und damit > N — 4"" Textverarbeitung
eine Stdrkung der Wettbewerbsfa.- ¢ i
higkeit des Unternehmens, i

- einen verbesserten Uberblick tiber > (int\éfsg:tclm) <—~—> E-Mail, Telefax
alle im Unternehmen ablaufenden ¢ i
wirtschaftlichen Vorgénge und i

- die Entlastung von Routinearbei- > Ablage <> clektronische Ablage
ten und dadurch Zeitgewinn fur die *
eigentlichen Fihrungsaufgaben.

Biroleistung
Der Einsatz neuer Kommunikations-
medien kann aber auch Auswirkungen Der Zeitaufwand
auf das Sozialverhalten der Menschen

in den Unternehmen haben. heute kiinftig

wertsteigernde Zeiten

So ist es nicht auszuschlieBen, dass (z.B. Bearbeitungszeit)
die personliche Kommunikation unter-
einander durch Bildschirmkommunika- nicht wertsteigernde Zeiten

(z.B. Abstimmungszeit,

tion zurlickgedréingt wird, sodass die Archivierungszeit, Suchzeit)

Spontanitéit und Unmittelbarkeit in
den zwischenmenschlichen Beziehun- Transportzeiten
gen durch rechnergestitzte Abldaufe

teilweise verloren gehen kann.

Liegezeiten

Quelle: Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation der
Fraunhofer Gesellschaft, Institut fiir Organisationsforschung
und Technologieanwendung: IW-Zusammenstellung, Institut
der deutschen Wirtschaft iwd
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Hinzu kommen einseitige korperliche
Belastungen durch Bewegungsarmut
und durch stdrkere Beanspruchung
der Augen an Bildschirmgerdten sowie
Strahlenbelastungen. Um dies zu ver-
meiden, ist der Computer-Arbeitsplatz
nach funktionalen und ergonomischen
Standards zu gestalten. Ergonomie

ist die Anpassung des Arbeitsplatzes
an die arbeitsphysiologischen Beduirf-
nisse des Menschen, um ihn vor ge-
sundheitlichen Gefahren zu schiitzen
(die Arbeitsphysiologie untersucht die
Funktionen des menschlichen Korpers
unter den besonderen Bedingungen
der Arbeit). Néheres hierzu erfahren
Sie im Lernbrief zum Thema ,Sicher-
heit und Gesundheitsschutz am Ar-
beitsplatz, Umweltschutz”.

Es darf nicht Gibersehen werden, dass
die Einflihrung neuer und ,intelligen-
ter” Kommunikationsmedien und Com-
puterprogramme bei den Mitarbeiten-
den Angste vor Arbeitsplatzverlust,
Uberforderung, unzureichenden Kennt-
nissen in Arbeitsweise und Handha-
bung der Gerdite hervorrufen kann.

Zur Erhoéhung der Akzeptanz, d.h., der
Bereitschaft, technische und organisa-
torische Neuerungen anzunehmen und
zu nutzen, kdnnen moglichst frithzei-
tige und bereits im Vorfeld der Einfiih-
rung eingesetzte MafBnahmen hilfreich
sein. Dazu gehoren z.B.

- ausreichende Informationen Ulber
die neue Technologie und die Még-
lichkeiten, die sie bietet bzw. den
Nutzen, der damit flir den einzelnen
Arbeitsplatz entsteht,

- friihzeitige Informationen tber per-
sonelle Auswirkungen,

- rechtzeitige Schulung der betroffe-
nen Mitarbeitenden und Unterstut-
zung in der EinfUhrungsphase und

+ Schaffung finanzieller und ideeller
(z.B. ansehensbezogener) Anreize.

Merke

Der Einsatz moderner Informa.-
tions- und Kommunikations-
medien hat Auswirkungen auf
Beleg- und Datenfluss, Formu-
larwesen sowie Datenerfassung
und -verarbeitung. Die Medien
bringen einen Strukturwandel
im Unternehmensaufbau mit
sich, der einerseits die Zahl der
Mitarbeitenden der einfachsten
Ausfiihrungsebene sinken lasst,
andererseits aber die Qualifika-
tionsanforderungen héherwer-
tiger Sachbearbeitung und der
Fihrungstdtigkeit steigen lasst.
Um einseitige korperliche Be-
lastungen an Bildschirmarbeits-
plétzen zu vermeiden, sind diese
nach ergonomischen Standards
zu gestalten.

7.6 Ubungen zum Lernab-
schnitt 7

Ubung 26

Nennen Sie die wesentlichen Regelun-
gen der Ablauforganisation.

Ubung 27

Welche Ziele werden mit der Ablauf-
organisation verfolgt?

Ubung 28

Welche grundsdtzlichen Regelungen
sind in der Ablauforganisation zu tref-
fen?
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Ubung 29
Wie kann die zeitliche und rdumliche

Abstimmung der Organisation erfol-
gen? Nennen Sie drei Beispiele.

Ubung 30

Nennen Sie die Ordnungselemente des
Arbeitsablaufs.

Ubung 31

Welche Formen von Arbeitsanweisun-
gen kdnnen unterschieden werden?

Ubung 32

Welche Vorteile hat die Arbeitsanwei-
sung fir Vorgdnge?

Ubung 33
Woas ist eine Arbeitsschrittliste?

Ubung 34

Welchen Zwecken dienen Arbeitsab-
laufdiagramme?

8 Arbeitswelt 4.0

Erfolgt eine Veréinderung von Prozes-
sen oder Ereignissen aufgrund verbrei-
teter Nutzung von digitalen Gerditen,
spricht man von ,Digitalisierung”.

Die stetige Weiterentwicklung von
modernen Informations- und Kommu-
nikationstechniken treibt den Wandel
zu immer mehr digitalen Prozessen
unaufhaltsam voran. Viele Unterneh-
men und Betriebe wiirden heutzutage
ohne EDV/IT und Internet nicht mehr
arbeits- und wettbewerbsfdhig sein.

In Bezug auf die Berufswelt spricht
man im Rahmen der Digitalisierung
auch haufig von der Arbeitswelt 4.0.

Der digitale Fortschritt verdndert
Arbeitswelten. Daraus ergeben sich
sowohl Risiken als auch Chancen.

8.1 Neue Formen der
Organisation

Aber nicht nur Arbeit und Arbeits-
markt verdndern sich, auch Unter-
nehmen und ihre Organisation kdnnen
sich im Zuge der digitalen Transfor-
mation verdndern. Weltweit investie-
ren Unternehmen und auch die AOK
viel Geld in die Digitalisierung und
Weiterentwicklung ihrer Arbeitsabléu-
fe. Viele Unternehmen haben bereits
die Umstellung vollzogen oder befin-
den sich gerade dabei.

Auch die AOK hat Arbeitsabldufe ver-
bessert. indem sie einige digitale Pro-
zesse eingefuhrt und optimiert hat. Ein
Arbeitsablauf betrifft z.B. den Post-
eingang. Der komplette Posteingang
wird an einem zentralen Ort, der so-
genannten ScanstraBe, eingescannt.
Die eingescannten und digitalisierten
Dokumente werden auf dem elektro-
nischen Weg an die unterschiedlichen
Organisationseinheiten zur weiteren
Bearbeitung verschickt. Durch die Er-
richtung eines solchen Scanzentrums
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Sichtung und

Sortierung der

eingehenden
Post

'

die Post wird
eingescannt

'

die Post wird
digital
signiert?

lassen sich viele Arbeitsschritte digi-
talisieren und Prozesse und Arbeits-
pakete besser und einfacher vom
entsprechenden Mitarbeitenden steu-
ern. Die Laufzeit von Postwegen wird
deutlich reduziert und Kundenanliegen
kénnen aus Servicegesichtspunkten
schneller und somit kundenfreundli-
cher erledigt werden.

Prozesskette Scanzentrum

Weiterleitung

des Workflows Sichtung

an zustdndige —®  Inbox durch

Mitarbeitende Mitarbeitende
(Inbox)

f '

maschinelle Bearbeitung

Workflow- VALY
(= Kunden-
Erstellung -
anliegen)
einwandfrei
verarbeitete Fallabschluss
—> Post wird durch
thematisch Mitarbeitende
zugeordnet

9 Nachweis, dass die Originalunterlagen den gescannten
Unterlagen entsprechen.

In einigen Bereichen ersetzt die Tech-
nik sogar komplett den Produktions-
faktor Arbeit, also den Menschen.

So libernimmt z. B. die Dunkelver-
arbeitung die Erfassung von vielen
Fragenbdgen zur Feststellung der
Familienversicherung. Man spricht von
Dunkelverarbeitung, weil der Prozess
komplett im ,Dunkeln” abléuft und
die Mitarbeitenden weder den Ablauf
beeinflussen, noch die Durchfiihrung
verfolgen kdnnen. Die Technik erkennt
hierbei das gescannte Formular und

ordnet es thematisch zu. Aktuell wird
ein GroBteil der Bogen zur Familien-
versicherung Uber die Dunkelverarbei-
tung fallabschlieBend erledigt. Fest-
zuhalten ist, dass die Digitalisierung
der Arbeitswelt viele unterschiedliche
Aspekte mit sich bringt und Mit-
arbeitende aber auch Unternehmen
zahlreiche neue Moglichkeiten bietet,
Arbeitspldtze und -ablaufe flexibler zu
gestalten. Beide Parteien (Arbeitneh-
mende und Arbeitgeber) miissen dabei
lernen, mit den neuen Bedingungen
und Mdoglichkeiten verantwortungsvoll
umzugehen.

8.2 Mobile Arbeitswelt

Die Corona-Pandemie stellte viele
Arbeitgeber vor neue Herausforderun-
gen. Mobiles Arbeiten wurde pl&tzlich
Alltag und ist in vielen Unternehmen
ein fester Bestandteil des Arbeits-
alltags geworden. Vielfach werden
Begriffe wie , Telearbeit”, ,mobiles
Arbeiten” und ,Homeoffice”, synonym
verwendet. Es ist jedoch zu differen-
zieren:

Telearbeit

Telearbeit findet ausschlieBlich von
zu Hause aus statt. Der Arbeitgeber
richtet seinen Mitarbeitenden einen
Arbeitsplatz zu Hause ein und tber-
nimmt die Kosten dafir. In diesem Fall
muss der Arbeitgeber dem Arbeitneh-
menden keinen Arbeitsplatz in den be-
trieblichen Raumlichkeiten vorhalten.

Mobile Arbeit

Mobile Arbeit ist die meist verbreitete
Variante. Mobiles Arbeiten zeichnet
sich dadurch aus, dass ein stéindiger
Wechsel des Arbeitsplatzes erfolgt.
Mitarbeitende erbringen dabei ihre
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Arbeitsleistung mittels eines mobilen
Endgerdcits an einem beliebigen Ort,
der vom Arbeitnehmenden selbst ge-
wdhlt wird. Das kann auch die Woh-
nung des Mitarbeitenden sein.

Bei dieser Variante wird in der Regel
mehreren Arbeitnehmenden ein ge-
meinsamer Arbeitsplatz zur Verfligung
gestellt. Diese Arbeitnehmenden
mussen sich somit koordinieren, wer
zu welchen abgestimmten Zeiten den
Arbeitsplatz im Betrieb nutzt.

Homeoffice

Homeoffice ist ein umgangssprachli-
cher Begriff, der hawufig fir beide zuvor
beschriebene Arbeitsformen benutzt
wird.

Bei allen genannten Varianten und
Ausprdgungen von Homeoffice muss
immer durch den Arbeitgeber gewdihr-
leistet werden, dass Arbeitnehmende
(Fern-)Zugriff auf die unternehmens-
interne IT-Struktur (Blirofunktionali-
tdten) haben.

Einige Arbeitgeber haben noch
Schwierigkeiten, sich auf eine mobile
Arbeitswelt in ihren Betrieben einzu-
lassen, weil das Thema neben einigen
Vorteilen auch bestimmte Nachteile
birgt.

Folgende Tabelle zeigt die Vor- und
Nachteile auf:

- fehlender

Arbeitsweg/
Zeitersparnis

- bessere Verein-

barung von Fa-
milie und Beruf

+ individuelle

Zeiteinteilung

- Steigerung der

Vorteile Nachteile

- flieBender Uber-

gang von Fa-
milie und Beruf
(Ablenkungs-
potenzial)

- weniger soziale

Kontakte

- Informations-

-+ hohere Eigen- stau bei be-
verantwortung triebsinternen

+ ungestortes Themen
Arbeitsumfeld - geflhlte Selbst-

standigkeit

Motivation

Es ergeben sich bei der Schaffung ei-
ner unternehmensinternen Einrichtung
von Homeoffice viele Anforderungen
an alle tangierten Personen und Be-
reiche. Wie erwdhnt, ist ein Netzwerk-
zugriff auf die IT das Fundament des
Homeoffice.

Es stellt sich auch die Frage, welche
Arbeitnehmende bzw. welche Arbeits-
schritte mit der Mdglichkeit eines
Homeoffice-Platzes bedacht werden
konnen. Diese Entscheidung trifft in
der Regel der Arbeitgeber. Auch der
Arbeitnehmende muss sich fragen:
,Bin ich Uberhaupt ein Homeoffice-
Typ?”.

Der klassische Arbeitsplatz mit
stdndiger Buropréisenz und starren
Arbeitszeiten ist auch fur die AOK ein
Auslaufmodell. Besonders in den kun-
denfernen Bereichen ist eine kurzfris-
tige Umsetzung realistisch. In vielen
Bereichen (u.a. Geschdéftsstelle) zeigt
aber auch das tagliche Kundenauf-
kommen, wie wichtig dem Versicher-
ten der personliche Kontakt mit AOK-
Mitarbeitenden ist.

Flexible Arbeitszeitmodelle und die
Moglichkeit zur Arbeit im Homeoffice
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stehen bei immer mehr Bewerbenden
hoch im Kurs. Insbesondere die jlinge-
ren Generationen Y und Z legen zu-
nehmend Wert auf eine ausgewogene
Work-Life-Balance - und diese muss
die AOK gewinnen.

Auch immer mehr Arbeitnehmende
wiinschen sich eine bessere Vereinbar-
keit von Beruf, Familie und Freizeit. Fle-
xible Arbeitszeiten und die Moglichkeit
zu Homeoffice-Tagen férdern nicht nur
die Zufriedenheit der Mitarbeitenden,
sondern konnen auch die Produktivitét
im Unternehmen deutlich erhdhen.

Effektive Zusammenarbeit im Ho-
meoffice: Kollaborationsplattformen
und Best Practices

Die hybride Arbeitswelt stellt Unter-
nehmen vor neue Herausforderungen:
Wie kénnen Teams effizient zusam-
menarbeiten, wenn sie rélumlich ge-
trennt sind? Kollaborationsplattfor-
men bieten hier eine L6sung, indem sie
Kommunikation, Aufgabenmanage-
ment und Dateiablage in einer digita-
len Umgebung vereinen.

Beliebte Kollaborationsplattformen

Es gibt zahlreiche Tools, die hybrides
Arbeiten unterstiitzen. Zu den bekann-
testen gehoren:

Microsoft Teams: Bietet Chat, Video-
anrufe, gemeinsame Dokumentbear-
beitung (via SharePoint) und eine hohe
Integration mit Microsoft 365.

Slack: Ein flexibles Kommunikations-
tool mit Channels fir Teams, direkter
Nachrichtenfunktion und vielen Integ-
rationen mit Drittanbieter-Apps.

Zoom: Ideal fur Videokonferenzen, We-
binare und virtuelle Meetings.

Trello: Ein einfaches, visuelles Projekt-
management-Tool mit Boards, Listen
und Karten fur Aufgabenverwaltung.

Asana: Hilft Teams, Projekte zu or-
ganisieren, Fristen zu setzen und den
Fortschritt zu verfolgen.

Wichtige Faktoren fiir erfolgreiche
hybride Zusammenarbeit

Damit Remote-Teams effizient arbei-
ten kdénnen, sollten Unternehmen auf
folgende Aspekte achten:

1. Klare Kommunikation: Missver-
stdndnisse vermeiden durch regelma-
Bige Meetings, transparente Aufga-
benverteilung und klare Absprachen.

2. Zentrale Informationsablage: Do-
kumente sollten leicht zugdnglich und
aktuell sein - etwa Gber Cloud-Spei-
cher.

3. Digitale Meeting-Kultur: Feste
Meeting-Strukturen, klare Agenda und
Regeln fiir Videokonferenzen helfen,
virtuelle Besprechungen effizient zu
gestalten.

4. Flexibilitdt und Eigenverantwor-
tung: Mitarbeitende sollten selbst-
stéindig arbeiten kénnen, gleichzeitig
aber Unterstlitzung erhalten, wenn
notig.

5. Teambuilding nicht vergessen:
RegelmaBige virtuelle Kaffeepausen
oder Team-Events stdrken den Zu-
sammenhalt.

Vorteile der hybriden Zusammen-
arbeit

Flexibilitdt: Mitarbeitende kénnen von

Uberall aus arbeiten und Beruf sowie
Privatleben besser vereinbaren.
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Kosteneinsparungen: Weniger Biiro-
fldchen und Reisekosten.

Hohere Produktivitdt: Viele Menschen
arbeiten im Homeoffice konzentrierter
und effizienter.

Globale Zusammenarbeit: Teams
kénnen Uber verschiedene Standorte
hinweg problemlos kooperieren.

Nachteile und Herausforderungen

Kommunikationsprobleme: Fehlende
personliche Interaktion kann zu Miss-
verstdndnissen fuhren.

Technische Herausforderungen: Nicht
alle Mitarbeitenden haben eine opti-
male IT-Ausstattung oder eine stabile
Internetverbindung.

Einsamkeit und fehlendes Teamge-
fiihl: Weniger soziale Kontakte kon-
nen sich negativ auf die Motivation
auswirken.

Work-Life-Balance: Die Grenzen zwi-
schen Arbeit und Freizeit verschwim-
men schneller.

Fazit

Hybrides Arbeiten kann sehr erfolg-
reich sein, wenn Unternehmen die
richtigen Tools einsetzen und auf eine
gute Kommunikations- und Meeting-
Kultur achten. Kollaborationsplattfor-
men wie Microsoft Teams, oder Slack
sind essenziell, um vernetzt zu bleiben.
Wer klare Strukturen schafft, digitale
Zusammenarbeit aktiv fordert und den
Teamgeist stdrkt, kann die Vorteile
hybrider Arbeit optimal nutzen.

Workation

Seit vielen Jahren ist das Thema
Homeoffice - teilweise auch Telearbeit
genannt - bei vielen Arbeitgebern fest
verankert und hat somit groBen Ein-
fluss auf Zusammenarbeitsmodelle
genommen. Immer wieder entstehen
neue Formen des Homeoffice. Diese
sind aktuell stark nachgefragt. Das
Workation nicht nur ein wachsender
Trend ist, der eine kleine Gruppe ,digi-
taler Nomaden” betrifft, soll der fol-
gende Abschnitt zeigen.

Fangen wir damit an, was Workation
Uberhaupt bedeutet. Der Begriff Wor-
kation ist ein Kunstwort, dass aus den
beiden englischen Begriffen Work (=
Arbeit) und Vacation (= Urlaub) zu-
sammengesetzt ist. Sind Arbeit und
Urlaub nicht Gegensdtze? So sind zu-
mindest die ersten Gedanken, wenn
man die beiden Begriffe in Zusammen-
hang bringt. Wer im Urlaub ist, sucht
keine Arbeit oder wer arbeitet, mochte
sich auf die Arbeit konzentrieren und
erholt sich dabei eher selten.

Workation zielt jedoch darauf ab,
beide Pole einander néher zu bringen
und miteinander zu vereinbaren. Durch
eine Workation wird das Arbeiten zeit-
weise an einen schénen (Urlaubs-) Ort
verlegt. Die réumliche Verlagerung
des Arbeitsplatzes an einen anderen
Ort hilft oftmals, den Kopf fiir neue
Ideen frei zu bekommen und durch

den ,Tapetenwechsel” neue Energie
fur Geist und Korper zu sammeln. Die
meisten Workation-Reisenden be-
richten mehr als nur positiv von ihren
Erfahrungen und unterstreichen, dass
die Arbeitsleistung sich sowohl vor,
wdhrend als auch nach einer Worka-
tion positiv entwickelt hat.
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Auch die Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden mit dem Arbeitgeber steigt in
der Regel an. Damit entwickelt sich
Workation zu einem Produktivitéts-
beschleuniger und wird von Unterneh-
mern immer positiver beleuchtet und im
eigenen Unternehmen implementiert.

An einem tollen Ort statt im tristen
Biiro arbeiten? Klingt verlockend — und
tatsdchlich sprechen einige Vorteile
fur Workation. Trotz aller Méglichkei-
ten und Vorteile gibt es natirlich auch
einige Nachteile. Die Vor-/ und Nach-
teile sind hier aufgefihrt:

Vorteile:

- Kreativitdt
Workation kann helfen, die Dinge
aus einer vollig neuen Perspektive zu
sehen und die Kreativitét anregen.
Neue Ideen und Gedankengdnge
werden durch den Wechsel an einen
vollig neuen Arbeitsort entstehen
und alte Muster werden aufgebro-
chen.

- Zufriedenheit
Auf einer Berghutte oder am Pool zu
arbeiten kann fir grofBe Zufrieden-
heit mit der Arbeit, dem Arbeitgeber
und der eigenen Lebenssituation
sorgen. Die Work-Life Balance wird
hierbei besonders angesprochen.

- Erholung
Natirlich missen Sie bei Workation
arbeiten - in der Atmosphdre eines
Urlaubsortes sind viele Arbeitneh-
mende jedoch weniger gestresst und
auch die abwechselnde Feierabend-
gestaltung unterstitzt ein besseres
abschalten.

- Flexibilitat
Der Wunsch nach Flexibilitét wird
immer gréBer — Workation ermdég-
licht dabei nicht nur zeitliche, son-

dern auch értliche Ungebundenheit.
Statt Mitarbeitende fest an den
Arbeitsplatz zu koppeln, kénnen die-
se Uberall auf der Welt arbeiten. Es
zahlt das Ergebnis und die Leistung,
nicht die Anwesenheit.

Nachteile:

- Nicht fiir jeden geeignet

Manche Arbeitnehmende kénnen
aufgrund der Kinderbetreuung nicht
problemlos fiir eine oder zwei Wo-
chen an einem anderen Ort arbeiten.
Wer Kinder hat, kann méglicher-
weise flr ein paar Tage eine andere
Betreuung finden, ldngere ZeitrGume
sind aber schwer bis kaum umsetz-
bar.

- Je nach Umsetzung teuer

Wenn der Arbeitgeber die Kosten
Uibernimmt, ist dies kein Problem.
Wer selbst seine Workation organi-
sieren mochte, muss entsprechend
finanziell planen, da je nach Umfang
und Zielort einige Kosten anfallen.

- Kann Zusammenarbeit erschweren

Wenn manche Mitarbeitende Worka-
tion machen, andere im Homeoffice
sind und der Rest im Bliro arbeitet,
kann die Zusammenarbeit deutlich
erschwert werden. Es braucht klare
Absprachen und gute Kommunikati-
on, damit die Teamarbeit nicht unter
den unterschiedlichen Arbeitsformen
leidet.

Bei den vielen Vorteilen zeigen aber
auch die Nachteile ganz klar auf,
dass nicht alle Unternehmen die
Voraussetzungen haben das Thema
Workation zu implementieren. Gera-
de Unternehmen mit persénlichem
Kundenkontakt im Dienstleistungs-
bereich sind darauf angewiesen,
dass ihre Mitarbeitenden vor Ort
sind um die Kundenbetreuung sicher-
stellen.
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8.3 Agile Organisations-
formen

Agile Organisationsformen sind aus
der Arbeitswelt 4.0 nicht mehr weg-
zudenken. Immer mehr Unternehmen
implementieren sie in einzelnen Orga-
nisationseinheiten oder im gesamten
Unternehmen.

Im Mittelpunkt jeder agilen Organisa-
tionsform steht die Selbstorganisation
der Mitarbeitenden und die Transpa-
renz an erster Stelle. Dartiber hinaus
werden agile Organisationsformen
stark durch ihre offene Diskussions-
form geprdgt, hier regelt zum Beispiel
die Fihrungskraft nicht die Einteilung
der Arbeit, sondern die einzelnen Mit-
arbeitenden in Abstimmung mit dem
Team untereinander. Dabei tibernimmt
die Flihrungskraft die Rolle des Unter-
stitzers fir die operativ Arbeitenden.

Die Zusammenarbeit im Team und
Teamprozesse stehen hier im totalen
Fokus und auch der Austausch von
informellem Wissen kommt nicht zu
kurz und stdrkt somit die Teamkultur.
Die unterschiedlichsten Sichtweisen
werden offen diskutiert und gemein-
sam bewertet. Die Selbststeuerung
des Teams wird durch das tdgliche
~Standup-Meeting” unterstitzt, in die-
sen téglichen Meetings spricht jeder
Uber seinen eigenen Stand der Arbeit
und kann Hindernisse ganz offen an-
sprechen. Dabei entstehen héwufig
neue teaminterne Absprachen und
gegenseitige Unterstitzungsangebote
werden gemacht. Die Meetings soll-
ten aufgrund der Schnelllebigkeit und
Flexibilitdt im Stehen stattfinden und
nicht langer als 15 Minuten dauern.

Es ist erkennbar, dass ein (kompletter)
Kulturwandel im Unternehmen not-
wendig ist, um eine Organisation agi-
ler zu gestalten. Dabei sind die Punkte
~Zusammenarbeit gestalten” und
,Prozesse erarbeiten und umsetzen”
keine Vorgaben des Managements,
sondern Aufgaben der einzelnen
Teams im Rahmen der Selbstorgani-
sation.

VUKA-Welt

In den letzten Jahren hat ein Um-
denken nicht nur in der Arbeitswelt
stattgefunden. Menschen denken und
reflektieren mehr und anders tUber den
Sinn Ihres Tuns und Handelns, als es
noch in der Vergangenheit war. Hier
ist ein klares Streben nach mehr Be-
teiligung und Gestaltungsfreiraum im
beruflichen Kontext erkennbar. Heut-
zutage kennzeichnen sich Mitarbeiten-
de hdéwfig durch ein kreatives, voraus-
schauendes und nachhaltiges Mit- und
Vordenken, unabhéingig von welcher
Hierarchiestufe.

Parallel dazu hat sich der Verkdufer-
markt in den letzten Jahren in einen
Kaufermarkt entwickelt und die ab-
solute Entscheidungsmacht liegt beim
Kunden. Hinzu tritt eine durch die Di-
gitalisierung hervorgerufene/erfolgte
Transparenz. Diese Entwicklungen in
einer sich schnell veréndernden und
komplexeren Welt werden durch das
Akronym VUKA gut beschrieben:

Volatilitat

Die Welt in der wir leben wird insta-
biler und ist gekennzeichnet durch
stdndige Verdnderungen. Diese Verdan-
derungen werden immer drastischer,
rasanter und unvorhersehbarer.
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Unsicherheit

Eine Berechenbarkeit von Ereignissen
und das Vertrauen in Prognosen und
Erfahrungen, die in der Vergangenheit
stets Basis der Zukunftsplanung wa-
ren, sind nicht mehr sicher. Etablierte
Entscheidungsmethoden verlieren mehr
und mehr Ihre Daseinsberechtigung.

Komplexitdit

Die Einflussfaktoren und die Probleme
inklusive deren Auswirkungen werden
vielschichtiger und ein Verstdndnis
schwerer. Unterschiedliche Abhdngig-
keiten werden unubersichtlicher und
Kontexte vermischen sich. Viele Ent-
scheidungen bestehen oftmals nur
noch aus Reaktion und Gegenreaktion.

Ambiguitat

Die Mehrdeutigkeit von Informationen
erschweren eine klare Bewertung, ob-
wohl genligend Informationen und
Fakten verfligbar sind. Die konkrete Be-
wertung wird zu einer Herausforderung.

In dieser VUKA-Welt funktioniert ein
Festhalten an alten Fihrungs- und
Zusammenarbeitsinstrumenten und
,auf das Beste hoffen” nicht mehr. Ho-
he Transparenz und ein sinnvoller Ein-
klang des gemeinsamen Tuns gewin-
nen zunehmend an Bedeutung. Werte,
wie Fokus, Feedback, Selbstverpflich-
tung und eine positive Einstellung sind
Grundpfeiler der Zusammenarbeit.
Hierbei liegt der Fokus auf dem Men-
schen. Die hohe Eigenverantwortung
sowie der Ver@nderungswille sind Vo-
raussetzung fir Wertschatzung und
erzeugen mehr Agilitéit. Genau fir die-
se neue Welt werden moderne/agile
Organisationsformen bendtigt.

Im Folgenden werden die Werkzeuge
Scrum fir ,Zusammenarbeit gestal-
ten” und Kanban fir ,Prozesse erar-
beiten und unterstiitzen” als Beispiele
beschrieben.

Scrum

In der aktuellen Zeit gehort Scrum zu
den bekanntesten agilen Methoden.
Hierbei steht Scrum als Rahmenwerk
fur eine neue Vorgehensweise der Zu-
sammenarbeit. Diese Art der Produkt-
entwicklung sieht keine Durchplanung
von Anfang bis zum Ende vor, sondern
man ndhert sich iterativ in Feedback-
Schleifen (sogenannte Sprints) mit
mehreren Produktversionen (auch In-
krement genannt) langsam dem End-
produkt an. Dieser moderne Ansatz er-
laubt es immer wieder auf kurzfristige
Verdnderungen oder auch Probleme
zu reagieren. Den Ursprung hat Scrum
in der Software-Entwicklung, jedoch
wird Scrum mittlerweile auch bei der
Bereitstellung von Dienstleistungen
und bei der Organisationsentwicklung
eingesetzt.

Der Begriff Scrum fallt auch héaufig

im Zusammenhang mit dem Projekt-
management. Aus diesem Blickwin-
kel kann festgehalten werden, dass
jeder Sprint ein kleines abgeschlos-
senes Projekt ist. In diesem Fall gibt

es selbstverstdndlich eine gewisse
Herausforderung an das Projekt. Eine
entsprechende Planung fiir das Projekt
wird aufgestellt und die anfallenden
Arbeiten werden im Sprint geldst. Die
gemeinsame Begutachtung (Feed-
backschleifen) treibt die Fertigstellung
und stéindige Weiterentwicklung voran.
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Man unterscheidet drei unterschied-
liche Rollen:

- Scrum Master
- Product Owner
- Entwicklungsteam

Diese drei Rollen zusammen bilden
das Scrum-Team. Die aufgefiihrten
Akteure werden im Folgenden be-
schrieben:

Scrum Master

Der Scrum Master schafft optimale
Arbeitsbedingungen fiir das Team, for-
dert die Selbstorganisation im Team
und ist fur die Einhaltung der Regeln
verantwortlich. Er schafft somit eine
optimale Arbeitsatmosphdre fiir das
Team.

Product Owner

Die Aufgaben des Product Owners ist
der sténdige Kontakt und Austausch
zum Auftraggeber (Stakeholder) und
er gibt permanent ein Feedback an
das Team. Er verantwortet in dem Sin-
ne den Erfolg des Teams.

Entwicklungsteam

Die Entwicklung des Produkts liegt in
der Verantwortung des Entwicklungs-
teams, womit das Team den groBten
Einfluss auf das Produkt und dessen
Qualitat hat. Das Team nutzt die
durch den Scrum Master geschaffe-
nen Rahmen, um selbstorganisiert zu
arbeiten und das Produkt voranzu-
treiben.

Kanban

Kanban kommt urspriinglich aus der
»~Toyota Production” und wurde dort
von Toyota als Arbeitsmanagement-
Methode entwickelt, um unnétige
Aktivitdten zu minimieren und die
Produktivitat zu erhdhen. Der Begriff
Kanban stammt aus dem Japanischen
und steht fir ,Schild” oder ,visuelles
Signal”, und soll im Ubertragenen Sin-
ne fir das Kanban-Board (Tafel) ste-
hen. Es gibt viele unterschiedliche Ar-
ten von Kanban-Boards, das simpelste
hat dabei nur drei Spalten: Aufgabe,
Bearbeitung, Erledigt.

Dieses visuelle Board soll dabei unter-
stltzen, Engpdsse in Arbeitsprozessen
aufzuzeigen und einen reibungslosen
Ablauf zu gewdhrleisten. Dabei wer-
den Karten mit Arbeitsschritten und
Prozessen je nach Erledigungsstand
in den einzelnen Spalten verschoben,
bis ein Prozess erledigt ist. Alle Team-
mitglieder haben somit einen direkten
Uberblick {iber die einzelnen Prozesse
und Arbeitsstdnde. Durch die Visuali-
sierung von Arbeitsschritten wird die
Zusammenarbeit gestdrkt, und der
Prozess verbessert sich automatisch,
die regelmdBigen Feedbackschleifen
im Team verstdrken diesen Effekt.

Eine kontinuierliche Verbesserung der
Kanban-Boards sind der technischen
Weiterentwicklung zu verdanken und
somit sind die Boards heute oft digital
dargestellt.
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Retrospektiven

In agilen Organisationsformen ist
die Retrospektive — auch Retro ge-
nannt - ein fester Bestandteil der
Zusammenarbeit. Die Retrospektive
wird genutzt um die letzten gemein-
samen Aufgaben zu reflektieren und
die Zusammenarbeit gemeinsam zu
bewerten und somit die zukilinftige
Zusammenarbeit und den gemeinsa-
men Erfolg stetig zu verbessern. Die
Methode der Retrospektive hilft dabei
aus Fehlern der Vergangenheit zu
lernen und dadurch wird sukzessive
die Arbeit im Team verbessert. Ins-
besondere, weil jede Meinung gehort
und wertgeschatzt wird. Oft wird die
Retrospektive als Grundstein fir eine

Woas bringt uns

vorwdarts? o

e e
S5

- = [
N
Was halt o

uns zurlick?

Anhand des Segelboots wird zusam-
men betrachtet, was das Team in der
Vergangenheit nach vorne gebracht
hat (Wind in den Segeln) und welche
Aspekte das Team zurtickgehalten
(Anker im Wasser) hat. Im Anschluss
geht der Blick nach vorne und das
Team bespricht die zuklinftigen Risi-

ken (Eisberg/Berg) und diskutiert még-

liche Lésungen. Der Grundstein fir die
weitere Zusammenarbeit wird gelegt

zukiinftige vertrauensvolle Zusam-
menarbeit gesehen.

Es gibt zahlreiche unterschiedliche
Methoden die fur Retrospektiven an-
gewendet werden kénnen, der Grund-
aufbau ist jedoch immer sehr dhnlich
und verfolgt den gleichen Ansatz.

- Den Blick zurlick:
Was lief gut/nicht gut?

- Der Blick nach vorne:
Was soll neu/anders/besser
gemacht werden?

Im folgenden Beispiel wird die Retro-
spektive am Beispiel eines Segelboots
durchgefihrt.

Was brauchen
wir um ans Ziel
zu kommen?

gibt es?

indem man den Fahrplan festlegt, wie
man gemeinsam ans Ziel (Insel) kom-
men kann.

Mindestens einmal im Monat sollte
das Team zusammenkommen und eine
solche Retrospektive durchfiihren, um
die Zusammenarbeit zu reflektieren.
Die Dauer der Retrospektive ist auch
maximal zwei Stunden begrenzt.
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8.4 Ubung zum
Lernabschnitt 8

Ubung 35

Versuchen Sie anhand der folgenden
Tabelle herauszufinden, ob Sie ein
,Homeoffice-Typ” sind. Bewerten Sie
die Fragen fur sich einfach mit ,Ich
stimme zu” oder ,,Ich stimme nicht zu”:

Personlichkeit/Motivation

Ich bin flexibel. Ich stimme zu [

Ich stimme nicht zu[d

Ich bendtige keine kon- Ich stimme zu 3
krete Trennung zwischen
Privatleben und Beruf.

Ich stimme nicht zu[d

Ich bevorzuge eine gute  Ich stimme zu[d
Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf.

Ich stimme nicht zu[d

Ich bin diszipliniert und Ich stimme zu[3
pflichtbewusst.

Ich stimme nicht zuld

Ich bendtige meine Frei-  Ich stimme zu[d Ich stimme nicht zu[3
rGume.
Ich bin Teil des Teams, Ich stimme zu Ij Ich stimme nicht zu Ij

auch wenn ich von
Zu Hause aus arbeite.

Ich kann mich selbst mo- Ich stimme zuﬁ
tivieren.

Arbeitsweise

Ich kann selber entschei- Ich stimme zu[d
den, wann es Zeit fur
den Feierabend ist.

Ich stimme nicht zu [d

Ich stimme nicht zu [a

Ich kann durchaus auf Ich stimme zu[3 Ich stimme nicht zu[3
eine Blroatmosphdre

verzichten.

Ich bin ,technikaffin” Ich stimme zu ﬁ Ich stimme nicht zu E

und kommuniziere gerne
Uber digitale Medien etc.

Ich kann meine Arbeit Ich stimme zu[3d
gut selber organisieren.

Ich stimme nicht zula

Ich bin in meinem Job Ich stimme zu [
schon sehr erfahren und

bendtige keine Unter-

stltzung mehr.

Ich stimme nicht zu[d

AOK-Bundesverband

80



Unternehmensziele und Organisation

Umfeld und externe Faktoren

Ich bin in der Lage, Ich stimme zu[J Ich stimme nicht zu[d
mir einen addquaten

Arbeitsplatz zu Hause

einzurichten.

Ich habe mir bereits Ge- Ich stimme zu[dl Ich stimme nicht zu [d
danken lber eine Um-

setzung von Homeoffice

gemacht.

Ich kann die Skepsis Ich stimme zu[d Ich stimme nicht zu[J
meines Chefs bzgl. der
Arbeit im Homeoffice ak
zeptieren.

Ich bin féhig, meiner Fa-  Ich stimme zu[d Ich stimme nicht zu[3
milie und meinen Freun-

den klarzumachen, dass

ich arbeiten muss.
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9 Zusammenfassende Selbstkontrolle

Aufgabe 1

Was verbirgt sich hinter dem Unter-
nehmensleitbild der AOK? Welche Be-
deutung hat es fir das Unternehmen
AOK, und welchen Nutzen kdonnen

Sie als AOK-Mitarbeitende daraus
ziehen?

Aufgabe 2

Warum setzt das AOK-Top-Manage-
ment zur Zukunftssicherung des Un-
ternehmens auf das Instrumentarium
»Fuhren durch Zielvereinbarungen”?

Aufgabe 3

Was sind die Ziele der Aufbau- und
Ablauforganisation und welchen Bei-
trag leisten sie zum Erfolg der AOK?
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10 Lésungen zu den Ubungen im Text

Losung zu 1

Die AOK muss sich folgende vier
grundsdtzliche Fragen stellen:

1. Was ist der Sinn unserer Existenz,
unsere Kernmission, unsere Gesamt-
aufgabe?

Beispiel: Anbieten von Krankenver-
sicherungsleistungen

2. Wie viele Dienstleistungen sol-
len produziert bzw. bereitgestellt
werden?
Beispiel: Die bereitgestellten
Dienstleistungen decken den Bedarf
unserer Kunden.

3. Uber welche Ziele wollen wir die
Kernmission/Gesamtaufgabe
erfullen?

Beispiel: Uber hochwertige Leistun-
gen zu kostenglinstigen Preisen.

4. Mit welchen Mitteln lassen sich die
Ziele erreichen?
Beispiel: Durch ein kundennahes,
flachendeckendes Geschdaftsstel-
lennetz.

Losung zu 2

Die wichtigsten Interessengruppen fiir
die AOK sind:

Versicherte/Kunden, Arbeitgeber/
Firmenkunden, AOK-Flhrungskrdafte
und -Mitarbeitende, Leistungserbrin-
ger/Vertragspartner, Gesundheits-
und Sozialpolitiker, die Gesellschaft

Losung zu 3

Die Soziale Sicherung ist das vor-
gegebene (gesetzliche) Ziel, das der
AOK vom Staat Ubertragen wurde.
Ziel ist es also, den Versicherten der
AOK einen optimalen Krankenver-
sicherungsschutz im Rahmen des
Solidaritétsprinzips zu bieten.

Selbst entwickelte/unternehmerische
Ziele der AOK sind z.B.

- die AOK bei ihren Kunden zu einem
begehrten und gewdhlten Partner
auf dem Krankenversicherungsmarkt
zu machen,

- die AOK als Marktfihrerin zu be-
haupten,

- eine ausgewogene Versicherten-
struktur zu haben und

- die Qualitdt des Leistungsangebots
auf dem Niveau des anerkannten
medizinischen Fortschritts zu si-
chern.

Losung zu 4

Die wichtigsten Funktionen/Aufgaben
der Fihrungskraft sind:

Ziele setzen, planen, entscheiden, rea-
lisieren, kontrollieren und kommunizie-
ren/informieren

Losung zu 5

Auf eine Lésung wird wegen der unter-
schiedlichen AOK-Unternehmensstruk-
turen verzichtet. Unter Umstdnden
liegen keine AOK-Unternehmensziele
oder Funktionsbereichsziele vor. Dann
bietet sich die Mdglichkeit, in Zusam-
menarbeit mit der Flihrungskraft oder
der Ausbildungsleitung Uber konstru-
ierte bzw. fiktiv erstellte Zielvereinba-
rungen zu diskutieren.
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Sie sollten jedoch Ziele fir lhren der-
zeitigen Arbeits-/Ausbildungsplatz
formulieren und darauf achten, dass
diese messbar, von Ihnen erreichbar
und von lhrer Filhrungskraft akzeptier-
bar sind.

Losung zu 6

a) Organisation im instrumentalen
Sinn

b) Organisation im institutionalen Sinn
c) Organisation im institutionalen Sinn

d) Organisation im funktionalen Sinn

Losung zu 7

Die AOK bendtigt eine Organisation,
um die ihr vorgegebenen und die
selbst entwickelten unternehmeri-
schen Ziele erreichen zu kénnen.

Losung zu 8

a) Es handelt sich um eine Improvisa-
tion, da es sich um eine vorldwufig
gultige Regelung handelt. Die zeit-
liche Befristung fordert dazu auf,
die Regelung nach Ablauf der Frist
zu Uberprifen bzw. zu Gberarbeiten.

b) Es liegt eine organisatorische Maf3-
nahme vor, da die Neuverteilung
der Aufgaben innerhalb des Teams
eine dauerhaft gliltige Regelung
darstellt.

c) Es liegt eine Disposition vor, da es
sich um eine einmalig gultige Aktion
handelt, die nur fiir den Einzelfall
gilt.

Losung zu 9

Die organisatorischen Regelungen des
Unternehmens kénnten folgenden Or-
ganisationsgrundséitzen zugeordnet
werden:

1. Grundsatz der ZweckmdiBigkeit

2. Grundsatz der Zielorientierung

3. Grundsatz der Wirtschaftlichkeit

4. Grundsatz des organisatorischen
Gleichgewichts

5. Grundsatz der Koordination
6. Grundsatz der Wirtschaftlichkeit
7. Grundsatz der Koordination

8. Grundsatz der Zielorientierung

Losung zu 10
Organisationsanldsse sind z.B.:

+ Neugriindung eines Unternehmens

- Erweiterung eines Unternehmens

- Weiterentwicklung eines Unterneh-
mens (Reorganisation)

- Ubernahme neuer Aufgaben oder
die Markteinfiihrung neuer Produkte
(Innovation)

+ Einflhrung und/oder Weiterentwick-
lung der EDV
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Losung zu 11

Grundsdtzliche aufbauorganisatori-
sche Regelungen:

- Gliederung der betrieblichen Ge-
samtaufgabe in Haupt-, Teil- und
Einzelaufgaben

- Zusammenfassung der Teil- und
Einzelaufgaben zu Stellen (Stellen-
bildung)

- Zuordnung der gebildeten Stellen zu
einzelnen Mitarbeitenden (Aufga-
benverteilung)

- Bestimmung der Verantwortungsbe-
reiche und Handlungsbefugnisse

- Bestimmung der Weisungsbefugnis-
se und Uber- bzw. Unterstellungen

Losung zu 12

Nach folgenden Gesichtspunkten kann
die Gesamtaufgabe gegliedert wer-
den und die Stellen- bzw. Abteilungs-
bildung erfolgen:

- Verrichtungen (Tatigkeiten,
Funktionen)

- Objekte (Guter, Leistungen,
versicherte Personenkreise)

- Rang (Unter- und Uberordnung)

Losung zu 13

Mithilfe der Aufgabenanalyse und
-gliederung wird eine Ubersicht {iber
die in der Gesamtaufgabe vorhande-
nen Teilaufgaben ermittelt. Bei der
Abteilungsbildung wird eine Gesamt-
aufgabe nach einem bestimmten
Merkmal in Hauptaufgaben geglie-
dert. Bei der Stellenbildung werden
entweder einzelne Teilaufgaben oder
mehrere Teilaufgaben einer Stelle zu-
geordnet.

Losung zu 14
Die Aufgabenzentralisation

- sichert eine einheitliche Bearbeitung
der Arbeitsvorgdnge,

- gewdhrleistet einheitliche Entschei-
dungen,

- sichert einheitliches Auftreten
gegentiber den Versicherten,

- bringt gréBere Ubersichtlichkeit,

- ermdglicht den wirtschaftlichen
Einsatz der Arbeitsmittel,

- bietet eine einfachere innerbetrieb-
liche Kontrolle.

Die Aufgabendezentralisation

- ermoglicht eine schnelle Anpassung
an verdnderte Marktentwicklungen,

- ermoglicht aktuelle Entscheidungen
vor Ort,

- entlastet die oberen Leitungsstellen
von Sachaufgaben,

- verkirzt die Dienstwege,

- fordert die Motivation der Mit-
arbeitenden.

Losung zu 15

Durch Leitungsebenen wird festgelegt,
wie arbeitsteilig die Gesamtaufgabe
erledigt werden soll und wie die zu
bildenden Stellen hierarchisch mit-
einander verknipft werden sollen.

Unter Leitungsspanne versteht man
die Anzahl der Stellen, die einer Lei-
tungsstelle (Instanz) direkt unterge-
ordnet sind.
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Losung zu 16 Losung zu 20

Es werden zwei Formen der Leitungs-
spanne unterschieden:

Stellenbeschreibung Stand:

Bezeichnung der Stelle: Teamleitung

- Eine flache oder breite Leitungs- Heil- und Hilfsmittel

spanne bedeutet, dass einer Lei-

tungsstelle viele Stellen untergeord-
net sind.
- Von einer engen Leitungsspanne

Stelleninhabende

ist unterstellt: Abteilungsleitung ,Service”

wird dann gesprochen, wenn der
Leitungsstelle nur wenige Stellen

Mitarbeitende fur Heil-
und Hilfsmittel

Stelleninhabende
ist Uberstellt:

untergeordnet sind. Dabei gilt, je tie-
fer die Aufgabengliederung erfolgt,
umso enger ist die Leitungsspanne.

Stelleninhabende

wird vertreten: Sonja Muller

Ziel der Stelle: optimale und wirtschaft-
liche Versorgung der
Kunden mit Heil- und

Hilfsmitteln

Losung zu 17

Die Aufbauorganisation eines Unter-
nehmens lasst sich in einem Organisa-

tionsplan, dem sogenannten Organi-

gramm darstellen Aufgaben im Einzelnen:

- Fihren der Bestandsliste fir Heil- und Hilfsmittel

- selbststdndige und eigenverantwortliche
Auftragsvergabe von Reparaturen fiir Heil- und
Hilfsmittel

- selbststdndiges Einholen von Angeboten und
selbststdndiges Durchfiihren von Vertragsver-
handlungen

Losung zu 18

Formale Beziehungen sind organisato-
risch bewusst geplant und festgelegt,
2.B. Uber-, Unter- und Gleichstellungs-

verhdltnisse.

Informale Beziehungen kdnnen die
Organisation horizontal oder vertikal
durchziehen und haben ihren Ursprung
in personlichen, zwischenmenschli-
chen Beziehungen, z.B. gleiches Alter,
gleiche Ausbildung, gegenseitige Sym-
pathie, Verwandtschaft.

Losung zu 19

Hauptbestandteile einer Stellenbe-
schreibung sind:

- Eingliederung in die Organisation
(Instanzenbild)

- Ziele und Aufgaben der Stelle (Auf-
gabenbild)

- Anforderung an die Person des
Stelleninhabenden (Personenbild)

- eigenverantwortliche Termingestaltung
- Bestellungen von Heil- und Hilfsmitteln, mit der

Abteilungsleitung ,Service” absprechen und ge-
nehmigen lassen

- Organisation der Ablage fir den Bereich Heil- und

Hilfsmittel

Losung zu 21

Vorteile der Stellenbeschreibung fir
die AOK:

- Neue Mitarbeitende kénnen rasch
und effektiv in ihr Aufgabengebiet
eingearbeitet werden.

+ Fuhrungskrdfte haben einen guten
Uberblick tiber alle Stellen und die
Aufgaben und Befugnisse der Stel-
leninhabenden.
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- Es ist eine bessere Arbeits- und Leis-
tungskontrolle moglich.

- Es kann eine gezielte Aus- und Wei-
terbildung fur die jeweiligen Stellen-
inhaber angeboten werden.

- Bei der Neubesetzung von Stellen
kann sie zur Stellenausschreibung
und auch fur die Auswahl der Bewer-
benden genutzt werden.

- Entscheidungs- und Weisungsbe-
fugnisse sowie Unter- und Uber-
stellungsverhdltnisse sind eindeutig
erkennbar.

- Sie bietet eine gute Grundlage fir
die Arbeitsbewertung.

Vorteile fir AOK-Mitarbeitende:

- Sie wissen genau, welche Aufgaben
sie zu erfullen haben.

- Sie kennen ihre Befugnisse und ihre
Handlungsspielrdume.

- Sie wissen, von wem sie Anweisung
annehmen und wem sie Anweisung
erteilen kdnnen.

Losung zu 22

Aufgabe 1

Das Schaubild zeigt als Organisa-
tionsform ein Stabliniensystem.

Aufgabe 2

Das Stabliniensystem bietet der AOK
folgende Vorteile:

- Die Stellen sind in einem einheitli-
chen Instanzenweg eingeordnet und
damit ist der organisatorische Auf-
bau einfach und lbersichtlich. Der
Instanzenweg reicht von der obers-
ten (Vorstand) bis zur untersten
(Mitarbeitende der Fachabteilungen)
Stelle.

- Aufgaben, Kompetenzen und Zustdn-
digkeiten des jeweiligen Mitarbei-
tenden sind klar geregelt und damit
auch untereinander abgrenzbar.

- Jede mitarbeitende Person hat nur

eine Ubergeordnete Stelle von der
sie Aufgaben und Kompetenzen
zugewiesen bekommt und der sie
gegenuber verantwortlich fir die
Aufgabenerfillung ist.

- Die Informations- und Kommunika-

tionswege zwischen den Stellen sind
klar definiert.

- Durch die Stabsstellen (z.B. Justizia-

riat, Projekte, Revision) werden die
Fihrungskrdfte der obersten Instanz
(Vorstand) von Detailarbeiten ent-
lastet.

- Da die Stabsstellen mit Spezialisten
besetzt sind, erhoht sich die Kapazi-
tat fir sorgfdltige qualitativ hoch-
wertige Entscheidungen bzw. Ent-
scheidungsvorbereitungen.

Aufgabe 3

Das Stabliniensystem kdnnte fir die
AOK folgende Nachteile mit sich brin-
gen:

- Durch den klar vorformulierten Ins-
tanzenweg entsteht ein langer und
schwerfdalliger Dienstweg.

- Es besteht keine direkte Koordina-
tion, Information und Kommunikation
zwischen hierarchisch gleichge-
ordneten Stellen (z.B. zwischen den
Mitarbeitenden der Fachabteilung
Marketing und den Mitarbeitenden
der Fachabteilung Vertrieb). Da-
durch kann es z.B. zu Doppelarbei-
ten, Fehlern und Missverstdndnissen
kommen.

- Da der einzelne Mitarbeitende ein
klar umrissenes Aufgabenfeld hat,
geht ihm evtl. die Verantwortung fir
das AOK-Gesamtunternehmen ver-
loren.

- Die oberste Instanz (Vorstand) kann
evtl. die Arbeit der Stabsstelle (z.B.
Justiziariat, Projekte, Datenschutz)
blockieren. Zum Beispiel dadurch,
dass Informationen nicht oder nicht
rechtzeitig weitergegeben wer-
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den oder dadurch, dass zwischen-
menschliche Konflikte bestehen.

- Auch besteht die Gefahr, dass gute
Vorschldge der Stabsstelle nicht re-
alisiert werden, da diese Vorschlédge
nicht von der obersten — und letzten
- Entscheidungsebene (Vorstand)
mitgetragen werden.

Aufgabe 4.1

Starr nach der Aufbauorganisation
misste die Fachabteilung Marketing
den Vorschlag zur Entwicklung der
zusdtzlichen Vertriebsstruktur an die
ndchsthoéhere Instanz, den Mitarbei-
tenden des Unternehmensbereichs
Markt oder Vertrieb, weiterleiten.
Diese wiederum leitet den Vorschlag
an die ndchsthohere, die gleichzeitig
hochste und damit letzte Instanz ist,
also an den Vorstand, weiter.

Aufgabe 4.2

Das Projekt weist folgende Kriterien
auf:

- Die Entwicklung einer neuen Ver-
triebsstruktur ist das im Voraus klar
definierte Ziel und somit auch der
Projektauftrag des Projektteams.

- Die Entwicklung einer neuen Ver-
triebsstruktur ist eine einmalige
komplexe Aufgabe, da dies nicht
zum Tagesgeschdift einer AOK ge-
hort.

- Das Projekt ,Entwicklung einer
neuen Vertriebsstruktur” hat einen
bestimmten Anfangs- und Endzeit-
punkt und ist somit zeitlich befristet.
Der Anfangs- und Endzeitpunkt wird
durch das Projektteam bestimmt.
Dabei ist der Anfangszeitpunkt der
Punkt, in dem sich das Projektteam
bildet und der Endzeitpunkt der

Punkt, an dem der Projektauftrag
erledigt ist.

+ Um das Know-how des Unter-
nehmens zu nutzen, wird sich das
Projektteam aus Mitarbeitenden
der verschiedenen Unter-
nehmensbereiche zusammensetzen.
Es werden am Projekt also verschie-
dene Stellen bzw. Organisations-
einheiten beteiligt.

- Da es sich bei der Entwicklung einer
neuen Vertriebsstruktur um eine
~Sonderaufgabe” handelt, bedarf
es eigener begrenzter finanzieller
Mittel.

Aufgabe 4.3

Mitarbeitende aus folgenden Instan-
zen/Fachabteilungen kénnten bei der
Erarbeitung einer neuen Vertriebs-
struktur beteiligt werden:

- Vorstand

- Projekte

- Unternehmensbereich Markt
- Fachabteilung Marketing

+ Fachabteilung Vertrieb

- Regionaldirektionen

Losung zu 23

Beim Mehrlinienprinzip wird das
Einliniensystem im Prinzip fir die
obere Instanzenebene beibehalten.
Auf der mittleren Leitungsebene wer-
den Instanzen mit Spezialaufgaben
gebildet. Die Stellen unterhalb der
mittleren Fihrungsebene haben keine
alleinige Ubergeordnete Stelle, son-
dern fir jede Spezialaufgabe eine an-
dere Uibergeordnete Stelle (Prinzip der
Mehrfachunterstellung).
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Losung zu 24

Die Teamorganisation ist ein Modell
der sich Uberlappenden Gruppen
(Teams). Auf jeder Ebene der Unter-
nehmenshierarchie werden Teams
gebildet. Die Leitung eines Teams
ist gleichzeitig auch immer Mitglied
des Teams der ndchsthoheren Stufe
der Hierarchie (mit Ausnahme der
obersten und untersten Ebene) - die
Leitung ist Bindeglied zwischen den
Teams auf gleicher Ebene sowie
zwischen den verschiedenen Ebenen
der Unternehmenshierarchie.

Losung zu 25

Der zunehmende Wettbewerb in der
gesetzlichen Krankenversicherung ver-
stérkt Uberlegungen zur Entwicklung
kundenorientierter Organisationsfor-
men. Es gilt, solche Organisationsfor-
men zu entwickeln, die die Beziehun-
gen zu den Kunden intensivieren und
die Qualifikation der Mitarbeitenden
fordern und erweitern. Fir die AOK
hei3t das, z.B. eine Vielzahl von Ge-
schaftsstellen aufzubauen und még-
lichst alle Kundenaufgaben in diese
Geschdaftsstellen zu verlagern. Der
Kunde méchte kompetente Ansprech-
partner fur alle Fragen. Funktionen
wie Personalwesen, Marketing, Fi-
nanzwesen usw. werden sinnvoller-
weise in der Hauptverwaltung zentra-
lisiert.

Losung zu 26

In der Ablauforganisation sind grund-
sdtzlich geregelt:

- Ausflhrung aller Arbeiten

- Einsatz der Arbeitsmittel

- Arbeitsdurchlauf durch einzelne
Stellen, Abteilungen und den gesam-
ten Betrieb

- Uberwachung bzw. Selbstkontrolle
beim Arbeitsablauf

Losung zu 27

Ziele der Ablauforganisation sind die
optimale Auslastung der vorhandenen
Kapazitéten (Personal und Arbeitsmit-
tel) und kurze Durchlaufzeiten.

Losung zu 28

In der Ablauforganisation ist die Er-
fullung der Teilaufgaben zeitlich und
r&umlich so zu regeln, dass die Ge-
samtaufgabe optimal erfillt werden
kann. Es geht um die Abstimmung des
zeitlichen Einsatzes und der rduum-
lichen Zuordnung von Arbeitskréiften
und Arbeitsmitteln.
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Losung zu 29

Die zeitliche und réumliche Abstim-
mung der Organisation kann z.B. erfol-
gen durch:

- Festlegung von Terminen bei Teil-
arbeiten

- Verwendung von Vordrucken

- réumlich gerechte Anordnung der
Stellen, die eng zusammenarbeiten

Losung zu 30

Ordnungselemente des Arbeitsablaufs
sind

- Arbeitsinhalt,

- Arbeitszeit,

- Arbeitsort und

- Arbeitszuordnung.

Losung zu 31

Es kénnen zwei Formen von Arbeitsan-
weisungen unterschieden werden:

- Arbeitsanweisungen fiir Vorgéinge
- arbeitsplatzbezogene Arbeitsanwei-
sungen

Losung zu 32

Bei Arbeitsanweisungen fiir Vorgdnge
ist der Arbeitsablauf vom Anfang bis
Ende durch den gesamten Betrieb be-
schrieben. In aller Regel sind an einem
Arbeitsvorgang mehrere Stellen betei-
ligt, sodass alle Stelleninhabenden,
die an dem Arbeitsvorgang beteiligt
sind, Giber die einzelnen Arbeitsschritte
des Arbeitsvorgangs informiert sind.

Losung zu 33

Eine Arbeitsschrittliste ist die Gliede-
rung eines Arbeitsvorgangs in seine
einzelnen Arbeitsschritte. Die Arbeits-
schritte werden in ihrer zeitlichen Rei-
henfolge dargestellt.

Losung zu 34

Das Arbeitsablaufdiagramm kann zur
grafischen Darstellung von Arbeitsab-
laufen und zur Analyse von Schwach-
stellen im Arbeitsablauf genutzt
werden mit dem Ziel, Optimierungs-
moglichkeiten zu finden.

Losung zu 35

Haben Sie gezdihlt, wie oft Sie zuge-
stimmt bzw. nicht zugestimmt haben?

Eine erste persénliche Einschdtzung,
ob Sie der ,Homeoffice-Typ” liber-
haupt sind, kdnnen Sie an der Ausprad-
gung lhrer gezdhlten Zustimmungen
erkennen.
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11 Losungen zur zusammenfassenden

Selbstkontrolle

Losung zu 1

Im Unternehmensleitbild wird eine
Vision liber die Zukunft der AOK ent-
worfen. Der Zeithorizont betrégt etwa
zehn Jahre. Im AOK-Leitbild werden
handlungsverpflichtende Aussagen
Uber unsere(n)

- Unternehmenszweck,

- Grundwerte und Uberzeugungen,

- Kunden (Privat- und Firmenkunden),

- Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
- Vertragspartner

getroffen.

Diese Aussagen stellen Prinzipien

auf, denen sich das Unternehmen
verpflichtet fiihlt, an denen es sein
Handeln ausrichtet und die den Mit-
arbeitenden und Fiihrungskrdften als
Leitlinien fur ihr tagliches Handeln und
ihre Fiihrungsentscheidungen dienen.

Insbesondere der Passus ,unsere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ...”
soll verdeutlichen, dass im Dienst-
leistungsunternehmen AOK der Unter-
nehmenserfolg im Wesentlichen durch
die Mitarbeitenden erreicht wird und
vielfdltige Bemiihungen unternom-
men werden sollen, sowohl deren
individuelle Fahigkeiten als auch ihre
berufliche Entwicklung zu férdern.

Das Leitbild dient daher dazu, dass
alle Mitarbeitenden wissen, was das
Unternehmen von ihnen erwartet, und
sie kdnnen selbst die Einlésung der an
sie gerichteten Entwicklungszusage
einfordern.

Losung zu 2

Die AOK wird wie jedes andere Unter-
nehmen entscheidend durch die Um-
feldbedingungen beeinflusst. Um
erfolgreich im Krankenversicherungs-
markt bestehen zu kdnnen, muss die
AOK z.B. wissen oder zuverléissig pro-
gnostizieren kénnen,

- welche Bediirfnisse ihre Kunden ha-
ben,

- wie sich ihre Konkurrenten verhalten
werden,

- wie sich Kosten stabil halten bzw.
senken lassen,

- welche neuen Produkte einzufiihren
sind oder

- wie sich die gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen beeinflussen lassen bzw.
die AOK beeinflussen.

Alle diese Umfeldfaktoren bleiben
nicht stabil, sondern verdndern sich
laufend. Die AOK will auf diese stén-
digen Vercéinderungen durch entspre-
chende Anpassungen reagieren bzw.
im Vorfeld bereits in diese Richtung
agieren. Hierflir werden die zu er-
reichenden Unternehmensziele for-
muliert, deren Umsetzung durch das
Handeln aller AOK-Mitarbeitenden
innerhalb eines bestimmten Zeitraums
erreicht werden soll. Dazu ist ein sich
Uber die ganze AOK erstreckendes
Zielsystem notwendig, das kurz-, mit-
tel- und langfristige Zeitplanungen
umfasst und

- das AOK-Unternehmen als Ganzes
betreffende Ziele,
- Funktionsbereichsziele und

- individuelle Mitarbeiterziele

definiert.
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Durch individuell vereinbarte Jahres-
ziele mit den AOK-Angestellten soll
erreicht werden, dass die Mitarbei-
tenden wissen, was und wie viel sie
durch ihre Arbeitsergebnisse beitra-
gen sollen, um das geplante AOK-
Unternehmensergebnis zu erreichen.
Entsprechend ihren Aufgaben und An-
forderungen erwachsen daraus auch
die Kompetenzen und der Verantwor-
tungs- und Delegationsbereich.

Durch die Ausrichtung aller MaBnah-
men, Aktivitdten und Handlungen an
den Zielen, wird sichergestellt, dass
die AOK-Mitarbeitenden immer wieder
Uberlegen und begriinden miissen, wa.-
rum gerade diese Aktivitdt notwendig
ist und zu welchem angestrebten Ziel
damit beigetragen wird. Flihrungs-
kraft und Mitarbeitende haben dabei
jederzeit die Chance zu analysieren,
ob bzw. in welchem Umfang das Ziel
erreicht wurde. Wurde das Ziel nicht
oder nur teilweise erreicht, bzw. ist
abzusehen, dass das Ziel nicht er-
reicht wird, sind die dafir maBgeben-
den Grinde zu kldren, ggf. Ziel- oder
MaBnahmenkorrekturen zu ergreifen
und Konsequenzen aus den Fehlern zu
ziehen, um sie zukiinftig zu vermeiden.

Da die einzelnen Ziele der Mitarbei-
tenden letztlich immer auf die Unter-
nehmensziele ausgerichtet sind,
bietet das Instrumentarium ,Flihren
durch Zielvereinbarung” somit die
Moglichkeit, die Unternehmens- und
Mitarbeitendeninteressen wirkungs-
voll miteinander zu verbinden.

Losung zu 3

Die AOK bedarf einer effizienten Or-
ganisation, um ihre Ziele zu erreichen,
ihre Aufgaben zu erfiillen und um am
Krankenversicherungsmarkt erfolg-
reich sein zu kdnnen. Organisatorische
Regelungen sollen Klarheit und Uber-
sichtlichkeit in den Aufbau und den
Ablauf des betrieblichen Geschehens
bringen. Das Ziel der Aufbau- bzw.
Strukturorganisation ist die Bildung
von Aufgabenbereichen und Aufgaben
(horizontale Unternehmensgliederung)
sowie die Schaffung eines Systems
von Unter- und Uberordnung mit den
damit verbundenen Weisungsbefug-
nissen (vertikale Unternehmensgliede-
rung).

Das Ziel der Ablauf- oder Prozessor-
ganisation ist es, Arbeitsabldufe in-
haltlich und 6rtlich so zu organisieren,
dass die Arbeiten zeitgerecht, még-
lichst schnell und korrekt erledigt
werden kénnen, damit keine Leerldufe
entstehen und Arbeitszufriedenheit bei
den Mitarbeitenden herrscht. Damit
hochste Wirksamkeit und Wirtschaft-
lichkeit gewdhrleistet sind, gilt es, die
Aufbau- und Ablauforganisation sinn-
voll miteinander zu verzahnen. Ins-
besondere ist darauf zu achten, dass
durch zentrale und dezentrale Auf-
gabenerledigung sowie durch Arbeits-
anweisungen und durch Freirdume fir
situatives Handeln und Entscheiden
ein moglichst groBer Nutzen fir die
AOK-Kunden erreicht werden kann.
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