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Unsere Arbeitsgruppe der bayrischen Klinken
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l Einleitung
BAUMGARTNER@E PARTNER ArbeMche Kliniken . Das Beurteilungssystem
performance management worldwide . Das Zielvereinbarungssystem

. Das Bonussystem

[ Das 3-Stufen-Modell

[ Sstellenklarheit

. Einfache Sachbearbeitung
. Der TV&D-Gesamiprozess
. Kommunikation und Schulung

2006
Seite 1/90

Bericht:
Entwicklung eines Leistungsmanagemenr®ystems iir die
Fahrungskr afte und Mitarbeiter der bayerischen Krankenhauser im

Rahmen des T\6D
Juni 2006

. Beschleunigter / reduzierter Stufenaufstieg

Klinikum Augsburg

Krankenhauser Nurnberger Land GmbH
Klinikum Coburg gGmbH

Stadtisches Klinikum Minchen GmbH
Klinikum Nurnberg

Klinikum Kempten-Oberallgau gGmbH
Klinikum Deggendorf

Klinikum Frth

Munchenstift GmbH

Krankenhaus Agatharied GmbH
Landkreis Passau Krankenhaus gGmbH
Kreiskrankenhaus Gunzburg

Human Capital Organisational Business SEIES
-------- ~ Performance Performance Performance Performance

www.baumgartner.de / friedrich.fratschner@baugartrner.de

Baumgartner & Partner Unternehmensberatung GmbH (seit 1958)
Herr Dr. Friedrich A. Fratschner / geschaftsfuhrender Partner
Kurze Mihren 13

20095 Hamburg

Tel.: (0 40) 28 41 64-0

Fax: (0 40) 28 41 64-11

<K<K KLKKL




BAUMGARTNER$PARTNER Prof. Dr. med. Gunter Konrad

performance management worldwide

Seite 4/67

© Baumgartner & Partner Unternehmensberatung GmbH * Tel. 040 1 28 41 64 -0 * info@baumgartner.de

Ausgangssituation in Kliniken (1)
Wirtschaftliches Handeln und erfolgreicheres Leistungsmanagement sind ein Muss.

A
A

p>>

>

>

Viele Kliniken sind gefordert, ausreichend auf die Veranderungen aus der Gesundheitsreform zu reagieren.

Dadurch und durch eine Vielzahl weiterer Problembereiche wird es in den nachsten Jahren zu einem
erheblichen Ubernahmedruck im Klinikbereich kommen. Daneben werden viele Hauser i die auf diese
Veranderungen nicht ausreichend vorbereitet sind - schliel3en missen.

Mit den nachfolgenden Ausfihrungen wollen wir Ihnen einen Einblick geben in Lésungsansétze und Tools der
Baumgartner & Partner Unternehmensberatung mit dem Schwerpunkt

» Strategiefindung

» Kundenorientierung

» Leistungsmanagement

» Leistungsvergitung im Kontext des TV6D

Unser Team wird verstarkt durch Herrn Prof. Gunter Konrad, der alle medizinisch-organisatorischen

Fragestellungen als sehr erfahrener Arzt und ehemaliger arztlicher Direktor aus der Praxissicht analysiert und
Mal3nahmen aktiv umsetzt.

Nur Kliniken, die wirtschaftlich und personalpolitisch gut positioniert sind, werden erfolgreich
weiterbestehen.
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Ausgangssituation in Kliniken (1l)

Zwang zu BesPractice und Bestleistung der Mitarbeiter
A Themenumfelder: Gesundheitsreformgesetz, Arbeitsschutzgesetze, medizinischer Fortschritt, veréanderte Ziele

und Ausrichtungen der Niedergelassenen, Erwartungshaltung sowie Sorgen und Note der Patienten sowie das
aktuelle Krankenkassen-Umfeld definieren die Erwartungen an ein modernes Krankenhaus. Und dies im
Kontext steigender Kosten und reduzierter Einnahmen.

>

Definition von Best-Practice: Es konkurrieren organisatorische und wirtschaftliche Uberlegungen mit solchen
uber notwendige Investitionen, Personalbeschaffungs-, Einsatz- als auch Mobilisierungsfragen (durchgangige
Konzepte zur konsequenten Leistungsmessung und T steigerung), Neuanschaffungen von Medizingeraten,
Raumbedarf, Umbau- und Renovierungsnotwendigkeiten, Umstrukturierungen, Abteilungsdifferenzierungen,
Akquisitionszwéngen, logistischen Problemen des Patiententransports und der Versorgungsstrukturen etc. Neue
Wege flr sinnvolle Kooperationen sind ebenso zu bedenken wie Outsourcing bestimmter Leistungen. Wobei
diese Losungen doch vielfach besser im eigenen Haus zu erbringen sind, weil man "den Mercedes" - den die
Outsource-Firma fahrt - doch besser "selber fahren" kann, in dem man Strukturen, Ablaufe, Motivation etc. im
eigenen Haus konsequent verbessert.

>

Bestleistung Ihrer Mitarbeiter: Wir sorgen mit unseren Instrumenten dafir, dass Sie lhre Leistungs-
erwartungen definieren und bewerten kdnnen und dass sich Leistung fur Ihre Mitarbeiter i nicht nur im Umfeld
des TVGOD - lohnt

Baumgartner und Partner hilft Innen mit anerkannten und bewéhrten Konzeptansatzen: Dabei unterstitzen wir
Ihre Konzepte und erarbeiten mit Ihnen Moglichkeiten zur konsequenten weiteren Optimierung. Wir zeigen
Ihnen Wege auf, damit Sie lhre Zukunft sicher gestalten.

>
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Schnittstellen eines erfolgreichen Leistungsmanagements

Zusammenspiel der Zentralen Bereiche im Krankenhaus

mit der Umwelt ”
Arztlicher Dienst

*Optimierung

*Koordination

Krankenhaus und Kunde Pflegedienst

Koordination / Funktionsdienst

/ Optimierung

AuRenwirkung des Hauses auf die Umwelt ¢ 3 AuB_ert sich ?n Belegu_ng durch Zuweiser, Nac_hf_rage,
(Zuweiser, Angehbrige, etc.) und Feedback Zufriedenheit der Patienten und deren Angehdrigen bzw.

Bezugspersonen, Grad der Bettenauslastung, etc.

*gilt fur alle Bereiche gegenseitig
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Performancesteigerung fur Kliniken
Eine Herausforderung in Zeiten zunehmenden Kostendrucks und reduzierter Einnahmemagli
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Vier HR -Beratungsfelder mit Mehrwertschaffung im Performance Management
Baumgartner bietet moderne und attraktive Beratungsleistungen fur Kliniken

TVOD/T

Zielvereinbarung

Systematische Leistungs
beurteilung

Competencies & Verhaitens
steuerung

Das Erfolgsfaktofdodell

TVODBLeistungsentgelt

Ubertarifliche/ Freiwillige
Zahlungen

Zielvereinbaru@mline

Schulung der Leistungs

beurteilung& Zielsysteme

Flhrung

Testverfahren online & offline
MitarbeitéFuhrungskréfte
Assessments

Coaching der Fuhrungskrafte

Kommunikaticr&s
Gesprachstraining

Manageme#tudit
Fuhrungskultur und Team
orientierung
Kompetenzentwicklung & Kar

Personalentwicklung &
Knowledg®lanagement

Entgelt / Eingruppierung

Eingruppierungsanalyse

Stellenbewertung
Marktgehaltsanalyse
Bonusdimensionierung

Bonussteuerung

Entwicklung
Uberleitungsszenarien

Marktgehaltsdatenbank
ACompe@slain e i

Training zu Gehaltssystemati

Strategie & Prozesse

Strategiedefinition
Klarung Kernkompetenzen

Leistungsoptimierung
Optimierung der Authmd
Ablauforganisation

HR als Businesspartner /
Qualifizierung der-Aeit

Personalbemessung/
HRBenchmarking

Outsourcing, Schnittstellen
optimierung

Definition von Service Level

Leistungsmanagement

Agreements (SLA)
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Moderne HR-Systeme & Methoden von Baumgartner & Partner
Moderne I'Fgestttzte Tools sichern den Beratungserfolg

A Entgeltdatenbank mit mehr als 250.000 Gehaltsdatensatzen zur Realisierung von Benchmarking-
Projekten/Marktgehaltsanalysen.

A Eigenes Stellenbewertungssystem zur Qualifizierung von Eingruppierungen im Tarif als auch AT-Bereich.
Aktuell u.a. verschiedene Stellenbewertungsprojekte im TV6D-Umfeld .

A Zielvereinbarung-Online: Unser IT-System zur Unterstiitzung von Zielvereinbarungs- und
Beurteilungssystemen.

A Competency-Online: Der Competency-Katalog von Baumgartner & Partner mit mehr als 250
Verhaltensmerkmalen.

A Online-Self-Assessment: Durchfiihrung von Self-Assessments mit eigenem Online-Tool.

A Mitarbeiterbefragung-Online: Unterstiitzung von Veranderungsprozessen wie z.B. Einfiihrung des TV6D

durch begleitende, webbasierte Mitarbeiterbefragungen.
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Online-Solutionsfir erfolgreiches HR-Management
Baumgartner unterstitzt mit ausgewahlter Produktsuite effektive Fiihrung

Zielvereinbarung

(Balanced Scorecard

Benchmarking online Competency
online Management

online

Leistungs MultiRater
management (360Feedback)
online online

Kundenbefragung
online

Vorgesetzten
beurteilung
online

Mitarbeiterbefragung
online

SelfAssessment
online
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Moderne Ansatze zur Professionalisierung von Krankenhausern
10 erfolgreiche Tools und Methoden im Veranderungsprozess

Patienten- Spezialisierung des
orientierung Ressource Personal
Abteilungs- Leistungsumfeld
verbessern

interne Organisations-
Zusammenarbeit mit

optimierung
niedergelassenen
Arzten

Spezialisierung der
Klinik

Professionalisierung von

Krankenhausern
(10 Handlungsfelder)

Abteilungs-
Ubergreifende
Organisations-
optimierung

Moderne
Investitions-
strategien

Outsourcing von
Nebenleistungen

Mitarbeiter-
orientierung
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Top 1: Spezialisierung der Klinik als strategisches Muss

A Das Krankenhaus ist aufgrund der notwendigen Vorhaltung in hohem Mafe mit Fixkosten belastet und zwar um
so mehr, je breiter sein Leistungsspektrum angelegt ist. Um Preise und individuelle Krankenhauskosten in
Einklang zu bringen, wird es sich im aufkommenden Wettbewerb deshalb aus Qualitats- und Kostengriinden auf
die Leistungen konzentrieren mussen, die es, seinen Starken entsprechend, gewinnbringend bzw. zumindest
kostendeckend produzieren kann.

A Die Preise werden extern vorgegeben; sie bestimmen damit die Leistung. Diagnosegruppen rechnen sich fiir ein
Krankenhaus deshalb umso mehr, je h°her die Fall zahl
Leistungserbringung bedeutet nicht nur, die Dinge richtig, sondern auch die richtigen Dinge zu tun. Nichts ist
ineffizienter, als Leistungen zu verbessern, die besser tiberhaupt nicht erbracht werden sollten. Die richtige
Leistung fur den richtigen Patienten bei richtigem Kundenverstandnis, das ist die Uberlebensstrategie der
Zukunftn. Speziali sierungen sind somit notwendig, a
Umfeld, um Nachteile flr den Patienten aus mangelnder Interdisziplinaritat ausschlie3en zu kdnnen.

A Das Krankenhaus wird sich bewusst auf diejenigen Kernbereiche konzentrieren miissen, die fur das
AUnternehmen Krankenhausfi von strategisch wichtiue@r
Pflegebereich.

A Konsequenz: Die Klinik muss sich konzentrieren und Fokussieren und alle Aktivitaten auf die
strategischen Handlungsfelder ausrichten.
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Top 2: Superspezialisierung des (medizinischen) Personals
Nur Top-Personal sichert das Uberleben der Krankenhauser

AF¢r die Qualitat des A!berlebensii eines Krankenhause
Denn (nicht nur ) der medizinische Fortschritt fiihrt in Richtungeiner ASu per s pe z i anljedesniFach.un g f
A Beispiel
» Orthopadie/Unfallchirurgie: Das Fachgebiet wird sich aufgliedern in Spezialisten fur: Hals- und Lendenwirbelsaule, Schulter-,

Ellenbogen, Handgelenk, fir Hufte, Knie- und Sprunggelenk. Spezialkenntnisse und Fahigkeiten fir angeborene Erkrankungen
(Kyphoskoliosen), Stoffwechsel- hormonelle oder rheumatoide Erkrankungen sind dabei unter anderen notwendig.

» Die instrumentelle Ausstattung und Kenntnisse deren Anwendung und Umgang fuhrt Gber flankierende konservative
Behandlungsmaoglichkeiten (Akupunktur, Elektro- oder Akustik-Stimulationen, etc.) zu weiteren Schwerpunkten.

» Ein Krankenhaus mit beispielsweise orthopédischer Ausrichtung ist gut beraten, sich diese zukinftige Spezialisierung frihzeitig
bewusst zu machen, weil damit das Uberleben - zumindest die Qualitat des Uberlebens - aktiv beeinflusst werden kann.

» Diese Form der Superspezialisierung findet in allen Disziplinen statt, siehe Innere Medizin (allein schon in der Kardiologie),
Urologie, etc. Aber auch in der Verwaltung, in der eine Abwicklung der Geschaftsvorgange nicht mehr ausreichend ist..
A Konsequenz fur den Personalbereich: Frithzeitig sind bei der Einstellung von neuem Personal oder der
Entwicklung von bestehendem Personal die Spezialisierungen zu berticksichtigen und das Krankenhaus
und seine Belegschaft konsequent daran auszurichten.
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Top 3: Leistungsumfeld verbessern
Ein gutes ALeistungsumfeldid fordert wund f

A Organisatorisch hat ein Krankenhaus sich dariiber im Klaren zu sein, dass es nicht einen Superspezialisten von
hoher Qualitat einstellen kann, ohne ihm auch ein nétige Leistungsumfeld zu bieten.

A Ein solcher Spezialist braucht Zulauf, braucht Zahlen! Es wird ihm - wie dem Krankenhaus - nichts nutzen, wenn
von den gewlnschten und sehr geschatzten hoch spezialisierten Operationen, nur wenige in einem Jahr
zahlenmalig anfallen. Das Krankenhaus muss Sorge tragen, dass auch die notwendigen und erwarteten
Fallzahlen durch seine regionale Bedeutung und Anerkennung (Marketing) erreicht werden.

A In einem bereits diffus etablierten (mittelmé&Rigen) Markt wird es schwierig sich zu behaupten.

A Aus diesem Beispiel wird deutlich, dass zwischen Krankenhaus und Arzt eine neue, wechselseitige,
Abhangigkeit entsteht. Beide Seiten brauchen sich. Denn ein hervorragender Spezialist wird sich zukinftig T
wegen der aus der Gesundheitsreform sich bedingenden Ausbildungsschwierigkeiten (Ausbildungsdefizite)
sein Arbeitsziel aussuchen konnen. Der Arbeitgeber muss demzufolge an Attraktivitat hinzugewinnen, um
hochqualifizierte Arzte akquirieren zu kdnnen.

A Kliniken miissen ein herausragendes Leistungsumfeld (technisch wie organisatorisch) bieten, um
Topspezialisten gewinnen und binden zu kénnen.

A Konsequenz fuir den Personalbereich: Das Leistungsumfeld sowie die bestehenden
Leistungsmanagementsysteme mussen auf die neuen Anforderungen ausgerichtet sein.
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Top 4. Moderne Investitionsstrategien
Begrenzte Mittel fUhren zu einer Konzentration auf strategisch bedeutsame Investitionen

A Die medizinische Entwicklung macht in immer schnellerer Folge, teuere und technisch komplizierter Gerate
notwendig.

A Der Patient sucht sich das Krankenhaus, das (iber die modernsten technischen Mdglichkeiten verfiigt.

A Entfernung ist nicht mehr eine Barriere. Fir einen Kélner ist Hamburg, Miinchen oder Berlin keine Frage, wenn
er dort eine spezifische Leistung in Anspruch nehmen kann. Gro3gerate sind jedoch:
» Teuer
» Benotigen geschultes Personal
» Missen mindestens 12 Stunden pro Tag ausgelastet sein.
» Schichtdienst ist notwendig (Arbeitsschutzgesetz)

» Durch Wartung und Reparatur bedingte Ausfallszeiten sind zu bertcksichtigen, die organisatorisch zu Stérungen der
Planung - Patientenunzufriedenheit - fihren und Ablaufe und Kooperationen empfindlich stéren.

» Eine Zentrierung der Gerate, der Fachkenntnis und damit der Krankenhauser ist zukunftsweisend zwingend: je friher, je
problemloser!
A Konsequenzen: Kooperationen mit Arztzentren und Spezialisten sind von Krankenh&usern frithzeitig zu
suchen. Nur dann kdnnen solch spezifische Leistungen spater von ihnen aufgegriffen, intensiviert und
integriert werden.
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Top 5: Mitarbeiterorientierung
Mitarbeiter mussen als Leistungstrager und nicht als Kostenposition gesehen werden

A Die Qualitat der Leistungserbringung ist in hohem MaRe von den Mitarbeitern abhangig.

A Hohe Qualitat kann dementsprechend nur durch motivierte Mitarbeiter erreicht werden. Sie sind dafiir
verantwortlich, dass der Patient sich im Krankenhaus gut aufgehoben fiihlt. Die Arbeitssituation der Mitarbeiter im
Krankenhaus war und ist derzeit noch fremdbesti mmt u
motiviertn, und zwar ¢ber alle Hierarchien hinweg.

Aoft findet der Erfolgsfaktor AMitarbeiterf sich nur
Leitbildkulturen zelebriert werden. In den Fuhrungsetagen des Krankenhauses, sowohl im Pflege- als auch im
arztlichen- und Verwaltungsbereich sind oftmals kritische Fiihrungskompetenzen anzutreffen.

ADamit wird bei der standigen Diskussion um Qualita?at
Capitalin unterschl agen. Daneben wird die soziale Kon
Messlatten im Wettbewerb, auch und gerade im sich abzeichnenden Kampf um gute Mitarbeiter. Deshalb ist es

notwendig zu erkennen, wer die Leistungstrager sind, welche Potentiale es gibt und welche MalRhahmen flr noch
leistungsschwache Mitarbeiter einzuleiten sind.

A Eine Mobilisierung der brach liegenden Mitarbeiterkréfte benétigt neue Rahmenbedingungen. Das
Krankenhausmanagement steht hier vor der grof3en Aufgabe, verkrustete hierarchische Strukturen aufzubrechen
und aus dem Nebeneinander ein berufsgruppenibergreifendes Miteinander zu gestalten.
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Top 5: Mitarbeiterorientierung (1)

Mitarbeiter mussen als Leistungstrager und nicht als Kostenposition gesehen werden

A Mitarbeiter sind keine Kostenverursacher, sondern unverzichtbare Leistungstrager. Sie gilt es zu fordern, zu
fordern und zu motivieren. Denn Kliniken brauchen heute Mitarbeiter, die kreativ und eigenverantwortlich handeln.

A Notwendig sind:
» Assessments bei Einstellung und Entwicklung
» Coaching der Fuhrungskrafte und Spezialisten
» Umsetzung moderner Online- und Offline-Testverfahren
» Schulung und Trainingsmafl3nahmen zur Férderung der Motivation
» Beurteilungssysteme
» Zielvereinbarungssysteme
» Professionalisierung der Personalauswahl
» Professionalisierung der Personalentwicklung
» Moderne Anreizsysteme

A Konsequenz: Das Personal als Leistungsbringer und nicht als Kostenfaktor muss in den Mittelpunkt des
Leistungsmanagements gestellt werden.
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Top 6: Outsourcing von Nebenleistungen und Bindelung von Kapazitate
AHohe strategische Bédetutsumnig swmod tAH-Emsgheidsidgsct

A Betrachtet man den Prozess der Leistungserstellung im Krankenhaus, so sind in der Wertschdpfungskette eine
Vielzahl an Faktoren beteiligt, die im eigentlichen Kerngeschaft keinen Mehrwert realisieren, aber von der Klinik
mitgetragen und organisiert werden mussen.

AEs ist eine strategische Entscheidung, besti mmt von
welchem Krankenhaus an externe Dienstleister vergeben werden (kdnnen), um die wirtschaftliche Situation zu
verbessern und Investitionen nur in den strategisch wertvollen Bereichen vorzunehmen.

A Als Outsourcing-Méglichkeit konnen Hotel- und Versorgungsleistungen, ebenso wie Leistungsbereiche der
Verwaltungen, aber auch Labor, Radiologie oder Physiotherapie, etc. angedacht werden. Dabei spielt das
Facharztkonzept vor Ort eine besondere Rolle.

A Konsequenz: Jede Nicht-Ker nl ei stung muss vor dem Hintergrund vo
AWettbewerbsvorteil |/ Kosteneffizienzidi bewertet und
eine geringe strategische Bedeutung haben und wenig effizient realisiert werden, missen kritisch
uberprift werden.
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Top 7: Abtellungsuibergreifende Organisationsoptimierung
Schnittstellenoptimierung und abteilungstibergreifende Optimierung verbessert die-Kesgttmgsstruktur

A Die interne Organisation weist in vielen Fallen erhebliche Effizienzsteigerungspotenziale auf.

AWi r ¢berpre¢fen mit | hnen zusammen &
» Gliederung der Zustandigkeiten : Geschaftsfihrung, Arztlicher Direktor, Pflegedienst, etc.

» Kooperation: Verwaltung, Chefarzte, Pflegedienst, Institutionen (Ziele setzen, planen, organisieren,
entscheiden, realisieren, kontrollieren, koordinieren)

» Schnittstellenmanagement: Wer kiimmert sich um was und wie findet ein Feedback statt.
Dienstanweisungen (generell, spezifisch), Brandschutz, etc., Zertifizierung, Statistiken 1 StOPs und
Leistungszahlen (z.B. auch tber Einweiser/ Einweiserverhalten, Medizinischer Dienst, Sachbedarf,
Sekundarleistungen)

» Organisatorische MalRnahmen: von der Arbeitsplatzgestaltung bis zur Ausstellung eines Totenscheins

» Prasenz der Chefarzte u. leitenden Angestellten: im Haus, beim Patient, in seinem Fach, bei den
Niedergelassenen, in der Stadt, ehrenamtliche Aufgaben, Engagement

» Foren fir gemeinsame Gesprache und Kontakte, Chefarztsitzungen, Therapie-Gesprache, Onkologische
interdisziplinare Konferenzen

» Wer wacht tiber notwendige Handlungsergebnisse und selbstverstandliche, menschlich/fachliche
Kooperation der Chefarzte? (Selbstverstandlichkeitsférderung). Wer fuhrt auch mit den Chefarzten
Mitarbeitergesprache (Ziel-, Motivations-, Kritik-, Beurteilungs- und Informationsgesprach)?
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Top 7: Abtellungsubergreifende Organisationsoptimierung (I1)
Schnittstellenoptimierung und abteilungstibergreifende Optimierung verbessert die-Kesgttmgsstruktur

Weitere Themene.
» Uberwachung der medizinischen Leistung, Qualitat, Spektrum, Spezialitat
» Geréte-Vorhaltung, Gerate-Nutzung

» Patienten-Fuhrung: Personlich orientierte Behandlung? Wer bestimmt, organisiert und tberwacht den individuellen
Behandlungspfad? Labor, EKG, Rdntgen, Endoskopie, Konsil-Dienste, Physiotherapie, Aufklarung, Op-Terminierung,
Ern&hrungsplan (Kostaufbau, Diat, Abfuhrmalinahmen) etc.

» Funktions- und Prozessplanung - Logistik und Organisationsmanagement: Diagnostik, Therapie, OP (Anasthesie u. Chirurg.
Abteilung), Sterilisation, Personal-Schnittstellen

» Medikamente: Registrierung, Neuanordnung, Ausgabe, gesicherte Einnahme und Kompatibilitat (Computer -Barcode-
Uberwacht?)

» Aufnahme und Entlassung (Bericht zum Mitgeben?)

» Sozialdienst: Interesse des Hauses fur den Patienten nach der Diagnostik bzw. Therapie (z.B. JaVita- Begleitservice,
Modellprojekt der AOK), Patientenakte

» Beschwerde-Management

» Einfihrung neuer Mitarbeiter im Hause (Einfihrungsveranstaltung?)

» Argumentationspapiere Patient, Arzt, Krankenhaus, Sozialdienst, Selbsthilfe-Gruppen, Einrichtungen, Reha-Mdglichkeiten
» Einsatz von Fragebdgen: Zufriedenheit mit Klinik-Aufenthalt, Lebensqualitdtsbdgen

» Informationen tber Erkrankungen, Behandlungsmaglichkeiten, Verhalten nach Therapie, Erndhrung, Medikamente,
Paramedizin, Akupunktur, etc.

A Konsequenz: Nur eine konsequente Sicherung der abteilungsiibergreifenden Prozesse sichert dem
Krankenhaus Wettbewerbsvorteile.
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Top 8: Abteilungsinterne Organisationsoptimierung
Nur qualitativ hochwertige Prozesse sichern die Zukunft der jeweiligen Abteilung

A Die Organisationsablaufe in der Abteilung miissen effizient gestaltet sein.

A Wir Uiberpriifen mit lhnen zusammen Struktur und Organisation innerhalb einer Abteilung:
» Tagesablauf und Visiten.
» Zustandigkeiten (CA, OA, Ltd. Pfleger/Schwester etc) i Kompetenzbereich, Entscheidungsspielraum, Recht (Pflicht) zur
Initiative
» Dienstplane, Dienstanweisungen, Behandlungspfade
» Aus- und Weiterbildung

» Qualitatskontrollen in all den verschiedenen Bereichen! Zertifizierung, Hygiene, Strahlenschutz, Diagnostik,
Besprechung/Berichterstattung/Meldung, Therapie, Verlauf, Dokumentation, Statistiken, Materialbedarf,
Sekundarleistungen, Einweiser/Einweiserverhalten

» Aufnahme i Entlassung, Briefe, Berichte, Gutachten
» Terminorganisation in der eigenen Abteilung und mit anderen Abteilungen

» Kommunikation mit Niedergelassenen, Patienten, Angehdrigen, Amtern, Institutionen, Selbsthilfegruppen tiber z.B. Befund,
Diagnose, Histologie, Operation, MalRnahme-Notwendigkeiten, Verlauf und Terminierungen, Prognosen, Moéglichkeiten der
Kontaktaufnahme

» Besprechungen: tagl. in der Routine, Mitarbeiter wochentlich/monatlich, zwischen den Abteilungen, Oberarzten,
Pflegeleitern, etc.

» Veranstaltungen: Vortrage, Unternehmungen/Veranstaltungen/Feiern, Motivation (intrinsische Motivation, Erwartungshaltung
zur Bewertung des Handelns, Zeitperspektive, Ziele, Rahmenbedingungen zur Entfaltung der Wirksamkeit)

A Konsequenz: Alle abteilungsspezifischen Prozesse miissen auf Topleistung und Effizienz ausgerichtet
sein. Und dies sowohl im arztlichen Bereich als auch in der Verwaltung.
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Top 9: Konseguente Ausrichtung auf den Patienten

Kundengewinnung unidbindung stehen im Mittelpunkt

ADer o6neue Patientodé zeigt zunehmend die typischen Eig
entsprechend informiert werden und beginnt, Leistungen kritisch zu hinterfragen.

A Er mochte mitentscheiden und legt groRen Wert auf Kommunikation. Wichtig sind ihm zugeschnittene
Losungsangebote sowie eine moglichst komplette und reibungslose Koordination der Dienstleistung, die eine
angepasste Ablauforganisation voraussetzt.

ADer aneue Patientod ist viel eher bereit, sich zu bes
pflegerische Betreuung sowie eine, flr ihn angemessene, auf seine Anspriiche ausgerichtete Versorgung im

Bereich der Hotelleistungen.

A Der Kunde sucht sich das Krankenhaus bewusst aus, wenn er die Wahloption hat. Spatestens hier ist die
Institution Krankenhaus unternehmerisch und existenziell betroffen. Sie steht vor der Herausforderung,
innovative Dienstleistungskonzepte zu entwickeln, die die Kundenbindung intensivieren und zu einer positiven
Mund-zu-Mund-Propaganda entlassener Patienten fihren, die im Erfolgsfall als Patienten behandelt und als

Kunden betreut wurden.

A Wird die Ebene des Kunden weiter heruntergebrochen, so miissen die Bemiihungen den Angehérigen, den
ei nwei senden rzten und den Krankenkassen gelten, an

Leistungsspektrum orientieren muss.
A Auch hier zielen die Handlungsperspektiven auf hohe Qualitat der Dienstleistung, aber sehr wohl auch auf eine
gunstige Preisgestaltung.
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Top 9: Konsequente Ausrichtung auf den Patienten (Il)
Kundengewinnung unidbindung stehen im Mittelpunkt

A Der alleinige Umstand, gute medizinische Leistungen zu erbringen, wird kuinftig fur eine erfolgreiche
Positionierung im Markt nicht mehr ausreichen.

A Das Krankenhaus von heute wird lernen miissen, wie jede andere Unternehmung am freien Markt auch, sein
Produkt, in diesem Fall das Produkt AGesundhumd tid, zu

Kundenorientierung notwendig.
A Damit mussen Kliniken den besonderen Stellenwert von Patienten zur Zukunftssicherung erkennen.
A Dies beginnt beim Erstgespréach und setzt sich in der Patientenbetreuung fort.

A Konsequenz: Alle Leistungen miissen am Kunden ausgerichtet werden. Damit ergeben sich folgende

Fragen:
» An welchen Stellen muss der Umgang mit Patienten verbessert werden?
» Wie wird mit Patienten umgegangen?
» Welche Wertschatzung erfahren Patienten?
» Welche Grundsatze der Patientenpflege und T ansprache gelten?
» Welche Standards sind einzuhalten? Wie muss mit etwaigen Probleme umgegangen werden?
» Wie kritikfahig sind die Klinikmitarbeiter (auf den verschiedenen Ebenen)?
» Wie gehen Mitarbeiter mit verschiedenen Patientengruppen um?
» Wie kann die Zusammenarbeit verbessert werden?
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Top 10: Konsequente Zusammenarbeit mit niedergelassenen Facharz
Schnittstellen zu niedergelassenen Arzten optimieren und sichern

A Kliniken werden nur erfolgreich sein, wenn die Zusammenarbeit mit den niedergelassenen Fachérzten geregelt
ist. Wichtig sind folgende Aspekte:

» Definition einer klaren WIN-WIN-Situation mit den Facharzten

» Kooperationskonzepte entwickeln

» Systematische Zusammenarbeit mit ausgewéahlten Facharzten ausbauen.

» Konzept der Zusammenarbeit standardisieren und optimieren.

» Kollegiale/partnerschaftliche Zusammenarbeit mit niedergelassenen Arzten
A Arbeitsfelder der Kooperation sind:

» Medizinisch: Gemeinsame Strategie bei Diagnostik und Therapie.

» Technisch: Gemeinsamer Zugriff auf bestimmte Patienten-Daten (Entlassungsberichte, EKG, Labor,
Rontgen-Bilder, -Befunde etc. Online Termin-Abstimmung und i vereinbarungen etc.

» Organisatorisch: Gemeinsame Nutzung von Geraten, Operationssalen, Instrumenten (Endoskope).

» Einkauf und Service: Einkaufskooperationen (wie bereits bestehend (AGK-Med.) ). Auch hier stellt sich
die Frage, wie Niedergelassene in diese Kooperationen einbezogen werden kénnen.

A Konsequenz: Nur eine intensive Kooperation mit den niedergelassenen Fachéarzten sichert sowohl die
Zukunftsfahigkeit und die Kosten- als auch Leistungseffizienz der Krankenh&auser.
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Baumgartner & Partner und der TVGOD

A Baumgartner & Partner ist eine Beratungsgesellschaft, die sich neben der seit Jahren praktizierten Personal-
Beratung seit 15 Jahren insbesondere auf den Bereich Leistungs- und Vergitungsmanagement konzentriert
und dort viele Best-Practice-Ansatze umgesetzt hat.

>

Im Rahmen der mehr als 100 Projekte zu Leistungsbemessung, Leistungssteuerung und Leistungsvergutung
gehoren viele namhafte 6ffentliche und private Unternehmen zu unseren Kunden.

A Im Bereich der Tarifumstellung vom BAT zum TVOD wird Baumgartner & Partner von Verbanden als Berater

empfohlen.

A Baumgartner & Partner unterstiitzt seit Mitte letzten Jahres verschiedene Organisationen und Unternehmen
bei der Entwicklung und Umsetzung des TV6D.

A Zu unseren Kunden gehdren u.a Giber 20 Kliniken, die wir bei der TV6D-Konzeption sowie der darauf

folgenden Umsetzung unterstitzt haben. Daneben beraten wir Kliniken u.a bei der Mitarbeiterauswabhl
sowie im Rahmen von Assessments oder Coaching-MalRnahmen.

A Daneben gehdren zu unseren offentlichen Kunden
» Stadte, Landkreise und Ministerien
» Flughafen

» Sparkassen sowie andere Offentliche Organisationen wie der KAV Bayern oder der KGST/Stadtetag



BAUMGARTNER$PARTNER Prof. Dr. med. Gunter Konrad

performance management worldwide

‘ Seite 29/67

© Baumgartner & Partner Unternehmensberatung GmbH * Tel. 040 1 28 41 64 -0 * info@baumgartner.de

Schulungs und Workshopkonzept zur Umsetzung des TVGOD
Training, Schulung und Workshops sichern eine erfolgreiche Umsetzung des TVAD

Training / Seminare Fiihrungskraft€oaching Workshops Beratung

Fuhrungskrafte
Workshop Veranstaltung zur

Ziele messen und Einflihrung des Ty ~ Workshop
beurteilen Zielvereinbarung

Workshop Leitbild ' E:folgreichek ; 'Workshop
msetzungsworkshop AF:hr en

s sichern den TV6D Lei t N
Erfolg erstung

und Strategie als
Basis der TVéliele

Workshop TVé6D Workshop
Systemdesign Workshop Arichtig

Flhrungskompeten
zen verbessern

Weitere Informationen zu den TV6D-Trainings- und Workshops erhalten Sie unter info@baumgartner.de
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A17 TVOD und A18 TV6D

A §18TV6D Leistungsentgelt

» Ab dem 1. Januar 2007 wird ein Leistungsentgelt eingefiihrt. Das Leistungsentgelt ist eine variable und
leistungsorientierte Bezahlung zusatzlich zum Tabellenentgelt.

» Ausgehend von einer vereinbarten Zielgré3e von 8 v.H. entspricht bis zu einer Vereinbarung eines
hoheren Vomhundertsatzes das flr das Leistungsentgelt zur Verfligung stehende Gesamtvolumen 1
v.H. der stdndigen Monatsentgelte des Vorjahres aller unter den Geltungsbereich des TV6OD fallenden
Beschaftigten des jeweiligen Arbeitgebers.

» Das fUr das Leistungsentgelt zur Verfligung stehende Gesamtvolumen ist zweckentsprechend zu
verwenden; es besteht die Verpflichtung zu jahrlicher Auszahlung der Leistungsentgelte...

A 8§17 TVOD Stufenverkiirzung/-verlangerung
» Bei Leistungen der/des Beschatftigten, die erheblich Giber dem Durchschnitt liegen, kann die erforderliche
Zeit fUr das Erreichen der Stufen 4 bis 6 jeweils verklirzt werden. Bei Leistungen, die erheblich unter
dem Durchschnitt liegen, kann die erforderliche Zeit fr das Erreichen der Stufen 4 bis 6 jeweils
verlangert werden. Bei einer Verlangerung der Stufenlaufzeit hat der Arbeitgeber jahrlich zu prtfen, ob

die Voraussetzungen fur die Verlangerung noch vorliegen...
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Voraussetzung fur eine erfolgreiche Einfuhrung des TVOD/TW

Klare Ziele der
Organisation

Fluhrungsleitbild
bzw. -verstandnis

~Grundsatzliches
Leistungs-
Commitmen

Klarheit tber |
Aufgaben bzw.
Ziele der Stelle

Erfolgsfaktoren
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Ubersicht Leistungsbeurteilung
Vi er Bausteine zur Beurteilung der ABasi S

Lelstu_ngs- Kompetenzbeurt_ellung 4 Zielvereinbarung Kennzahlen
beurteilung Competencies

Standardsystem Men¢, je Stellengr Rahmenmodell Rahmenmodell

Organisations- und

"Klassische Kriterien" rollenspezifische Individuelle Ziele bezogen Kenndaten und
zur Leistungsbeurteilung Fahi T(eiten 2 auf Kernfunktion, Projekte Messgrofien je Stelle oder
(Arbeitsqualitat/-verhalten) 9 . und Sonderaufgaben Organisationsbereich
Verhaltensweisen
+ einfach + spezifisch + flexibel + einfach
+  konkret + fokussiert + rein datenfokussiert
allgemein - z2.T. komplex auf unteren Ebenen nur Nur im Vertrieb bzw.
wenig trennscharf auf unteren Ebenen eingeschréankt bei wenig
nur eingeschrankt anwendbar gualitatsrelevanten
anwendbar Stellen moglich
— ~— _/

Steht nachfolgend nicht im
Mittelpunkt der Betrachtung,
da Kennzahlensysteme nur
einen Aspekt der Leistung
abbilden
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Kriterien der klassischen Leistungsbeurteilung
Alternative Modelle

Standardsystem Men¢ je Stellengr Rahmenmodell Rahmenmodell

Kennzahlen

Organisations- und
rollenspezifische Fahigkeiten &

Individuelle Ziele bezogen auf
Kernfunktion, Projekte und

Kenndaten und MessgroRen je

zur Leistungsbeurteilung Stelle oder

| "Klassische Kriterien"

(Arbeitsqualitat/-verhalten)

Verhaltensweisen

Alternative

Beurteilungssysteme

(von Baumgartner & Partner)

Eventgetrlebene Das 4-Kriterien-Modell Das 7-Kriterien-Modell Verhaltenspezogene
Beurteilung Beurteilung

Sonderaufgaben

Organisationsbereich

Die Beurteilungs-
merkmale werden an
Einzelereignissen
festgemacht, die fur
besondere Leistung
typisch sind.

Diese Merkmale treten
typischerweise selten auf,
zeigen aber, wer
Topleister ist und wer nicht

AEi nfacheh
Basis von vier Haupt-
kriterien

Dem Beurteilungsprozess
und der Klarung der
Kriterien kommt eine
besondere Bedeutung zu

Be

u

Alte siebénuHauptkriiedehn
werden einzeln definiert
und mit Merkmalen
unterlegt.

Es kann eine
Differenzierung fur
Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte oder auch je
jobfamily oder Orgaeinheit
erfolgen.

Alle Beurteilungs-
merkmale werden durch
Verhaltensmerkmale
erganzt.

Diese Verhaltens-
merkmale kénnen fir
einzelne Berufsgruppen
oder Stellentypen ergénzt
werden
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Leistungsbeurteilung
Generelle Gestaltungsprobleme der Leistungsbeurteilung. Wir kennen die Lésungen.

(1) Zurechenbarkeit der individuellen Leistung

» Leistungsergebnisse sind i. d. R. Kollektivleistungen, abhéangig von Vorgesetzten, Kollegen, Kunden,
Wettbewerbern usw.

» Individueller Leistungsanteil ist nicht prazise quantifizierbar und enthalt immer eine subjektive
Komponente.

(2) Eingeschrankte Vergleichbarkeit der Messgrof3en fir die Leistung
» Aufgaben- und Umfeldkomplexitat unterschiedlicher Funktionen

» Selbst die gleiche Aufgabe und das gleiche quantitative Ergebnis kann in einem anderen Umfeld oder in
einem anderen Fachgebiet eine ganz andere Leistung erfordern.

(3) Fehlende Prognosestabilitat (Zielvereinbarung)
» Jahresziele und Vergutungserwartungen orientieren sich i. d. R. an vergangenen Erfahrungen.
» Veranderung der Rahmenbedingungen erfolgt immer haufiger und schneller.
» Unterjahrige Zielrevision wird immer haufiger notwendig, unterbleibt aber oft.

» Ziele werden dann immer mehr zur Fiktion mit deutlich wachsendem Anpassungsbedarf.



BAUMGARTNER$PARTNER Prof. Dr. med. Gunter Konrad

performance management worldwide

Seite 36/67

© Baumgartner & Partner Unternehmensberatung GmbH * Tel. 040 7 28 41 64 -0 * info@baumgartner.de

Kriterien der klassischen Leistungsbeurteilung

X . ~ . Eigenbeurteilung
Der Aeil nfachen Beurteil UWH aktiv nutzen (!)

Beurteilungsergebnis 2007

/‘Gﬁ\richtung in

Beurteilungsbogen Beurteilung | Ergebnis Frozent Gesamtergebnis
fincl. Gewichtung) [x Eigen!x Fremdbild)| [ 1-5) (4] in Punkten
123|465 A B A B
Fachkenntnis X | X 3 10 30
Arbeitsgualitat )< 2 = 10
Arbeitsguantitat N \ 3 o 15
Teamfahigkeit "X, 3 10 30
Arbeitsorganisation >( ‘:‘x 4 15 B0
Kommunikation x| x g 2 10 20
Entscheidungsverhalten \\\ 3 15 45
Konfliktverbalten /) \:}( 3 10 a0
Fuhrungswerhallten x/ 2 20 40
Summe 100
Summe in Punkten 280

Alle Kriterien werden in einem Handbuch dokumentiert und in der
Dienstvereinbarung definiert.

Zu klaren ist, welche Kriterien abgewahlt (Entscheidungsverhalten bei
einfachen Stellen) oder zugewahlt werden sollen ( Fihrungsverhalten in
Flhrungsstellen)
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Kriterien der klassischen Leistungsbeurteilung
Das #Kriterien-Modell (fr Mitarbeiter)

Hauptkriterien | Erlauterung der einzelnen Beurteilungskriterien

der Beurteil_ (Subkriterien zusammengefasst oder (besser !) getrennt beurteilen) PUNKTE
BAUMGARTNER & PARTNER CemEnm || | 3| | £ ©

performance management worldwide

(Gew. X Punktergebnis)

Fachkompetenz . Erfullt der Mitarbeiter die fachlichen Anforderungen der Stelle in der Breite?
. Erfillt der Mitarbeiter die fachlichen Anforderungen der Stelle in der Tiefe?
Wie lernbereit ist der Mitarbeiter?

. Wie lernfahig ist der Mitarbeiter?

. Ist der Mitarbeiter in der Lage, seine Stelle in der erforderlichen Zeit zu bewaltigen?
. Ist der Mitarbeiter in der Lage, seine Stelle in der erforderlichen Giite zu bewéltigen?
. Wie erfolgreich plant und steuert der Mitarbeiter seine Stelle?

. Wie erfolgreich arbeitet der Mitarbeiter mit anderen Mitarbeitern zusammen?.

Wie gut werden Schnittstellen bewaltigt?

Planungs- und
Steuerungskompetenz

. Wie erfolgreich kommuniziert der Mitarbeiter und wie erfolgreich stimmt er sich mit anderen ab?
. Werden problematische Situationen kommunikativ erfolgreich beherrscht?

. Wie st die Zusammenarbeit mit Kollegen?

. Wie erfolgreich ist die Kommunikation mit Birgern?

. Wie zufrieden sind die Kommunikationspartner mit der Abstimmung und Klarung von
Sachverhalten mit dem Mitarbeiter?

Soziale Kompetenz

[ N N I I N A e I N A

6. Wie stabil ist der Mitarbeiter in der Kommunikation in stressigen Situationen? | —
Denken und Probleme 1. Wie werden Probleme angegangen? Wie werden Probleme gelost?
l6sen 2. Wie wird mit Komplexitat umgegangen? e( (%
3. Wie werden schwierig Fragen gelést? Werden i wenn nétig i schnell und ziigig andere \)6\' nog
einbezogen? “\ g%
4. Wie eigenstandig werden Probleme angegangen? 8\\\)(\
Entscheidungen 1. Wie erfolgreich nimmt der Mitarbeiter Entscheidungen wahr? e\)‘\‘ //
wahrnehmen 2. Werden Entscheidungen verstéandlich erklart? \y
3. Sind Entscheidungen nachvollziehbar und plausibel?
Ergebnis- und 1. Werden bei allen Arbeitsschritte die Wirkungen auf Kosten und Qualitét einbezogen?
Kostenbewusstsein 2. Wie verantwortlich wird mit Ressourcen umgegangen?
3. Wie werden bei allen Entscheidungen und Uberlegungen die Kostenwirkungen beriicksichtigt?
Unternehmerisches 1. Wie unternehmerisch denkt der Mitarbeiter?
Denken 2. Bezieht er alle Wechselwirkungen mit ein?
3. Wieloyal agiert der Mitarbeiter dem Hause gegeniiber bzw. gegeniiber anderen?
4. Wie vertritt er die Interessen des Hauses?
Sonstiges ééééééé..

Summe der Punkte
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Kriterien der klassischen Leistungsbeurteilung
Das #Kriterien-Modell (fir FUhrungskrafte)

Zusatzbogen | Erlauterung der einzelnen Beurteilungskriterien T e I IS
f" F 1] h (Subkriterien zusammengefasst oder (besser !) getrennt beurteilen) Gewicht in PUNKTE
ur Funrungs- ’ % Pukdergemis
krafte BAUMGARTNER$PARTNER
performance management worldwide
Fachkompetenz 1. Unterstutzt die Fihrungskraft seine Mitarbeiter fachlich durch Transfer von Wissen?
2. Ermutigt und unterstitzt die Fihrungskraft die eigenen Mitarbeiter zu Weiterbildung und eigenem
Lernen?
Planungs- und 1. Plant die Fuhrungskraft konsequent und realistisch den Einsatz der Mitarbeiter damit diese die
Steuerungs- Arbeiten in der erforderlichen Zeit bewéltigen kénnen?
kompetenz 2. Sichert die Fuhrungskraft die Qualitat in der eigenen Organisation?
3. Plant und steuert die Fihrungskraft die eigene Organisationseinheit auch Giber das Tagesgeschéaft
hinaus?
4. Werden Schnittstellen zwischen den Organisationseinheiten durch die Fuhrungskraft fur die eigene
OE geklart?
Soziale Kompetenz 1. Motiviert die Fihrungskraft zielgerichtet seine Mitarbeiter?
2. Werden problematische Situationen konstruktiv und direkt mit den Mitarbeitern angesprochen?
3. Wie zufrieden sind die Fihrungskraftekollegen mit der Abstimmung auf der Fiihrungsebene?
Denken und 1. Fuhrt die FUhrungskraft seine Mitarbeiter zu erfolgreichen Problemlésungen?
Probleme l6sen 2. Motiviert die Fihrungskraft seine Mitarbeiter sich mit Neuerungen und
Problemstellungen/Fragestellungen auseinanderzusetzen?
3. Motiviert die Fihrungskraft seine Mitarbeiter, Probleme eigenstandig anzugehen?
Entscheidungen 1. Delegiert die Fuhrungskraft Entscheidungen an Mitarbeiter wenn sinnvoll bzw. notwendig? er
wahrnehmen 2. Werden sachlich richtige und gut begriindete Entscheidungen der Mitarbeiter ohne Beachtung der /“j\ust
Hierarchie durch die Fiuhrungskraft mitgetragen? gen
3. Werden Entscheidungen der Fuhrungskraft von den Mitarbeitern akzeptiert? B eurte\\u g it
ungs
Ergebnis- und 1. Halt die Fihrungskraft das Zeit- und /oder Kostenbudget ein? ~—— (Erganzy
Kostenbewusstsein 2. Sichert die Fuhrungskraft konsequent die Qualitat der Leistungen?
Unternehmerisches 1. Unterstutzt die Fuhrungskraft die Mitarbeiter dabei, die Interessen des Hauses zu vertreten?
Denken 2. Ist die FUhrungskraft fur die eigenen Mitarbeiter ein authentisches Vorbild? (Worte und Taten
stimmen Ubereinander)
Sonstige Kriterien ééééééeé..
Summe der Punkte
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Ziele schaffen Klarheit

~

A

Das Arbeiten mit Zielen hat nicht nur zum Ziel, dass jeder Mitarbeiter statt aufgabenorientiert nunmehr
zielorientiert gefuhrt wird.

Der eigentliche Vorteile des AF¢ghrens durch Zielver
individuellen Ziele mit den Unternehmenszielen harmonisiert werden (Vermeidung von Aktionismus).

Denn Zielvereinbarungen sollen keinen Aktionismus auf allen Ebenen unterstiitzen sondern dazu beitragen,
dass alle Aktivitaten auf ein bestmdgliches Gesamt-Ergebnis ausgerichtet werden.

Welche Ausrichtung von Zielen gibt es?
»Das Zielsystem -Sobrukeuefiner ABhtéen
» Durch Verknupfung mit dem Leitbild des Hauses.
» Durch Verknupfung mit der Scorecard des Hauses oder den strategischen Zielen.

» Durch Verknupfung mit Qualitatsstandards, Antwortzeiten oder SLA (Service Level Agreements)
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Fehler bei der Einfihrung von Zielvereinbarungssystemen

¢ Kein Einfiih- Ziele sind Lo e
......................................... rungskonzept o
i - vorhanden Ziele werden
Unklare . L . vorgegeben
Unternehmens- % e e S ——
Ziele, keine BSC,
kein Leitbild A e
................................................. e
--- cohiend j Mitarbeiter-
ehlendes ; i i informationen
Kennzahlon / Typische Einfahrungsfehler (e cne Ll
Beurteilungs- ;
, system zur Messung/ / i :
Beurteilung ot 4
...der Ziele_." .~ " Umsetzung der
------------------------ ] Ziele kommt
e . wkurz =
_ Zieles_,ind L e 5 ST AKonkurrehz zum
nicht aufeinander  : Z|e|planung st Zlelerfullung fihrt .lagesge S. £hafth
abgestimmt /7 picht mitder % ! zu keinen [T
L Ressourcen- i i Konsequenzen |
....................................... planung “_ (Lob/Bonus)
verknipft ’



