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Unsere Arbeitsgruppe der bayrischen Klinken
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Ausgangssituation in Kliniken (1)
Wirtschaftliches Handeln und erfolgreicheres Leistungsmanagement sind ein Muss.

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 — die auf diese
Veranderungen nicht ausreichend vorbereitet sind - schliel3en missen.

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

» Strategiefindung

» Kundenorientierung

» Leistungsmanagement

» Leistungsvergltung im Kontext des TV6D

B 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.

B Nur Kliniken, die wirtschaftlich und personalpolitisch gut positioniert sind, werden erfolgreich
weiterbestehen.
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Ausgangssituation in Kliniken (11)

Zwang zu Best-Practice und Bestleistung der Mitarbeiter
B Themenumfelder: Gesundheitsreformgesetz, Arbeitsschutzgesetze, medizinischer Fortschritt, veranderte 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.

B 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 —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.

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

B Baumgartner und Partner hilft Innen mit anerkannten und bewéahrten 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 Einnahmemaglichkeiten

Klarheit von Zielen, Strategien
und Anforderungen (,sollen)

Schaffung eines leistungsfordernden
organisatorischen und kulturellen

Umfeldes (,ddrfen®) [T ST Performance-

Umfeld Klarheit

Performance- Performance-
Bereitschaft Fahigkeit

Befahigung von Organisation
und Mitarbeitern (,kénnen®)

Beitritts-, Beitrags- und Bleibe-
Motivation der Mitarbeiter (,wollen)
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Vier HR-Beratungsfelder mit Mehrwertschaffung im Performance Management
Baumgartner bietet moderne und attraktive Beratungsleistungen fur Kliniken

TVOD/TV-L Fuhrung Entgelt / Eingruppierung Strategie & Prozesse

Zielvereinbarung Testverfahren online & offline Eingruppierungsanalyse
Systematlsche Leistungs- Mitarbeiter-/Fiihrungskrafte- Stellenbewertung
beurteilung Assessments

GBS s e B Coaching der Flhrungskréafte Marktgehaltsanalyse
steuerung

Strategiedefinition

Klarung Kernkompetenzen

Leistungsoptimierung

Optimierung der Aufbau- und
Ablauforganisation

Das Erfolgsfaktoren-Modell Komm'gnlkatpnls- . Bonusdimensionierung
Gespréachstraining
. . HR als Businesspartner /

TVoD-Leistungsentgelt Management-Audit Qualifizierung der HR-Arbeit
Ubertarifliche/ Freiwillige Fuhrungskultur und Team- Entwicklung Personalbemessung/
Zahlungen orientierung Uberleitungsszenarien HR-Benchmarking

: , , : : Marktgehaltsdatenbank Outsourcing, Schnittstellen-
Zielvereinbarung-Online Kompetenzentwicklung & Karriere ‘Compensation-Online* optimierung
Schulung der Leistungs- Personalentwicklung & Training zu Gehaltssystematik & Definition von Service Level
beurteilungs- & Zielsysteme Knowledge-Management Leistungsmanagement Agreements (SLA)
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Moderne HR-Systeme & Methoden von Baumgartner & Partner
Moderne IT-gestltzte Tools sichern den Beratungserfolg

B Entgeltdatenbank mit mehr als 250.000 Gehaltsdatenséatzen zur Realisierung von Benchmarking-
Projekten/Marktgehaltsanalysen.

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

B Zielvereinbarung-Online: Unser IT-System zur Unterstlitzung von Zielvereinbarungs- und
Beurteilungssystemen.

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

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

Mitarbeiterbefragung-Online: Unterstitzung von Veranderungsprozessen wie z.B. Einfihrung des TV6D
durch begleitende, webbasierte Mitarbeiterbefragungen.
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Online-Solutions fur erfolgreiches HR-Management
Baumgartner unterstitzt mit ausgewahlter Produktsuite effektive Flihrung

Zielvereinbarung

(Balanced Scorecard)

Benchmarking online Competency
online Management

online

Leistungs- Multi-Rater
management (360°Feedback)
online online

Kundenbefragung
online

Vorgesetzten-
beurteilung
online

Mitarbeiterbefragung
online

Self-Assessment
online
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Moderne Ansatze zur Professionalisierung von Krankenhausern

10 erfolgreiche Tools und Methoden im Veranderungsprozess
Patienten- Spezialisierung des
Leistungsumfeld

Abteilungs-
interne Organisations-

Zusammenarbeit mit

niedergelassenen

optimierung
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

B Das Krankenhaus ist aufgrund der notwendigen Vorhaltung in hohem Mal3e 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.

M Die Preise werden extern vorgegeben; sie bestimmen damit die Leistung. Diagnosegruppen rechnen sich ftr ein
Krankenhaus deshalb umso mehr, je hoher die Fallzahl pro Diagnosegruppe ist. ,Und Qualitat der
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
Zukunft®. Spezialisierungen sind somit notwendig, allerdings mit Anbindung an ein breites medizinisches
Umfeld, um Nachteile flr den Patienten aus mangelnder Interdisziplinaritat ausschlie3en zu kdnnen.

B Das Krankenhaus wird sich bewusst auf diejenigen Kernbereiche konzentrieren missen, die flir das

,Unternehmen Krankenhaus® von strategisch wichtiger Bedeutung sind. Diese liegen eindeutig im Therapie- und
Pflegebereich.

B 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

B Fir die Qualitat des ,Uberlebens® eines Krankenhauses ist die Frage nach den Kernkompetenzen zu beantworten.
Denn (nicht nur ) der medizinische Fortschritt fuhrt in Richtung einer ,,Superspezialisierung“ in jedem Fach.

B 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 orthopadischer Ausrichtung ist gut beraten, sich diese zukiinftige Spezialisierung friihzeitig
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..
B Konsequenz fir den Personalbereich: Frihzeitig 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 ,,Leistungsumfeld fordert und fordert Mitarbeiter auf allen Ebenen zu Topleistungen

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

B 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.

B In einem bereits diffus etablierten (mittelmalligen) Markt wird es schwierig sich zu behaupten.

B 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 zukUnftig —
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.

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

B Konsequenz fur 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 flinren zu einer Konzentration auf strategisch bedeutsame Investitionen

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

B Der Patient sucht sich das Krankenhaus, das Uber die modernsten technischen Moglichkeiten verfugt.

B Entfernung ist nicht mehr eine Barriere. Fiur einen Kdlner ist Hamburg, Miinchen oder Berlin keine Frage, wenn
er dort eine spezifische Leistung in Anspruch nehmen kann. Gro3gerate sind jedoch:
,  Teuer
Bendtigen geschultes Personal
Mussen 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!
B Konsequenzen: Kooperationen mit Arztzentren und Spezialisten sind von Krankenhdausern 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 missen als Leistungstrager und nicht als Kostenposition gesehen werden

B Die Qualitat der Leistungserbringung ist in hohem Mal3e von den Mitarbeitern abhangig.

B Hohe Qualitat kann dementsprechend nur durch motivierte Mitarbeiter erreicht werden. Sie sind dafir
verantwortlich, dass der Patient sich im Krankenhaus gut aufgehoben fiihlt. Die Arbeitssituation der Mitarbeiter im
Krankenhaus war und ist derzeit noch fremdbestimmt und hat oft lediglich ausfiUhrenden Charakter: ,Man ist nicht
motiviert®, und zwar Uber alle Hierarchien hinweg.

B Oft findet der Erfolgsfaktor ,Mitarbeiter” sich nur in Hochglanzbroschiren, wo mit oft leeren Worthulsen
Leitbildkulturen zelebriert werden. In den Fuhrungsetagen des Krankenhauses, sowohl im Pflege- als auch im
arztlichen- und Verwaltungsbereich sind oftmals kritische Fiihrungskompetenzen anzutreffen.

B Damit wird bei der standigen Diskussion um Qualitat meistens die wichtigste Qualitatsvoraussetzung, das ,Human
Capital” unterschlagen. Daneben wird die soziale Kompetenz der Mitarbeiter flr das Krankenhaus zu einer der
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.

B Eine Mobilisierung der brach liegenden Mitarbeiterkrafte 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 (11)

Mitarbeiter missen als Leistungstrager und nicht als Kostenposition gesehen werden

B 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.

B Notwendig sind:
» Assessments bei Einstellung und Entwicklung
» Coaching der Fuhrungskrafte und Spezialisten
» Umsetzung moderner Online- und Offline-Testverfahren
»Schulung und Trainingsmal3nahmen zur Férderung der Motivation
» Beurteilungssysteme
» Zielvereinbarungssysteme
» Professionalisierung der Personalauswahl
» Professionalisierung der Personalentwicklung
» Moderne Anreizsysteme

B 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 Blndelung von Kapazitaten
,,Hohe strategische Bedeutung® und ,,hohe Kosten-/Leistungsvorteile* sichern die MAKE-Entscheidung

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

B Es ist eine strategische Entscheidung, bestimmt von der Fragestellung ,make or buy®, welche Bereiche in
welchem Krankenhaus an externe Dienstleister vergeben werden (kdnnen), um die wirtschaftliche Situation zu
verbessern und Investitionen nur in den strategisch wertvollen Bereichen vorzunehmen.

B Als Outsourcing-Moglichkeit kbnnen 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.

B Konsequenz: Jede Nicht-Kernleistung muss vor dem Hintergrund von ,strategischer Bedeutung“ und
»Wettbewerbsvorteil / Kosteneffizienz* bewertet und analysiert werden. Dies bedeutet: Leistungen, die
eine geringe strategische Bedeutung haben und wenig effizient realisiert werden, missen kritisch
uberprift werden.
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Top 7: Abteilungstbergreifende Organisationsoptimierung
Schnittstellenoptimierung und abteilungsiibergreifende Optimierung verbessert die Kosten-/Leistungsstruktur

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

B Wir Uberprifen mit Ihnen zusammen ...
, Gliederung der Zustandigkeiten : Geschaftsfiihrung, 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 —StOPs und
Leistungszahlen (z.B. auch tber Einweiser/ Einweiserverhalten, Medizinischer Dienst, Sachbedarf,
Sekundarleistungen)

» Organisatorische MalRhahmen: 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 Uber 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: Abteilungstbergreifende Organisationsoptimierung (11)
Schnittstellenoptimierung und abteilungsiibergreifende Optimierung verbessert die Kosten-/Leistungsstruktur
Weitere Themen....

, Uberwachung der medizinischen Leistung, Qualitat, Spektrum, Spezialitat

» Gerate-Vorhaltung, Gerate-Nutzung

» Patienten-Fluhrung: 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.

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

B Die Organisationsablaufe in der Abteilung missen effizient gestaltet sein.

B Wir Gberprifen mit Ihnen zusammen Struktur und Organisation innerhalb einer Abteilung:
» Tagesablauf und Visiten.
» Zustandigkeiten (CA, OA, Ltd. Pfleger/Schwester etc) —-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 — Entlassung, Briefe, Berichte, Gutachten
> Terminorganisation in der eigenen Abteilung und mit anderen Abteilungen

, Kommunikation mit Niedergelassenen, Patienten, Angehorigen, Amtern, Institutionen, Selbsthilfegruppen tber 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)
B Konsequenz: Alle abteilungsspezifischen Prozesse miussen auf Topleistung und Effizienz ausgerichtet
sein. Und dies sowohl im arztlichen Bereich als auch in der Verwaltung.
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Top 9: Konsequente Ausrichtung auf den Patienten

Kundengewinnung und —bindung stehen im Mittelpunkt

B Der 'neue Patient’ zeigt zunehmend die typischen Eigenschaften eines anspruchsvollen Kunden: Er will
entsprechend informiert werden und beginnt, Leistungen kritisch zu hinterfragen.

B Er mochte mitentscheiden und legt grof3en Wert auf Kommunikation. Wichtig sind inm zugeschnittene
Losungsangebote sowie eine moglichst komplette und reibungslose Koordination der Dienstleistung, die eine
angepasste Ablauforganisation voraussetzt.

B Der ,neue Patient’ ist viel eher bereit, sich zu beschweren bzw. zu reklamieren und erwartet eine individuelle
pflegerische Betreuung sowie eine, flr ihn angemessene, auf seine Anspriiche ausgerichtete Versorgung im
Bereich der Hotelleistungen.

B 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.

B Wird die Ebene des Kunden weiter heruntergebrochen, so missen die Bemuhungen den Angehdrigen, den
einweisenden Arzten und den Krankenkassen gelten, an deren Bedarf das ,Unternehmen Krankenhaus® sein

Leistungsspektrum orientieren muss.
B 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 (I1)
Kundengewinnung und —bindung stehen im Mittelpunkt

B Der alleinige Umstand, gute medizinische Leistungen zu erbringen, wird kinftig fir eine erfolgreiche
Positionierung im Markt nicht mehr ausreichen.

B Das Krankenhaus von heute wird lernen missen, wie jede andere Unternehmung am freien Markt auch, sein
Produkt, in diesem Fall das Produkt ,Gesundheit®, zu verkaufen. Dafur ist eine ausgepragte Markt- und
Kundenorientierung notwendig.

B Damit mussen Kliniken den besonderen Stellenwert von Patienten zur Zukunftssicherung erkennen.
B Dies beginnt beim Erstgesprach und setzt sich in der Patientenbetreuung fort.

B Konsequenz: Alle Leistungen missen 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 —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 Facharzten
Schnittstellen zu niedergelassenen Arzten optimieren und sichern

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

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

» Kooperationskonzepte entwickeln

., Systematische Zusammenarbeit mit ausgewahlten Facharzten ausbauen.

, Konzept der Zusammenarbeit standardisieren und optimieren,

. Kollegiale/partnerschaftliche Zusammenarbeit mit niedergelassenen Arzten
B 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 —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.

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

B 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.

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

B Im Bereich der Tarifumstellung vom BAT zum TV6D wird Baumgartner & Partner von Verbanden als Berater
empfohlen.

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

B Zu unseren Kunden gehdren u.a tiber 20 Kliniken, die wir bei der TVOD-Konzeption sowie der darauf
folgenden Umsetzung unterstitzt haben. Daneben beraten wir Kliniken u.a bei der Mitarbeiterauswahl
sowie im Rahmen von Assessments oder Coaching-MalRnahmen.

B Daneben gehdren zu unseren o6ffentlichen Kunden
» Stadte, Landkreise und Ministerien
» Flughafen

» Sparkassen sowie andere o6ffentliche Organisationen wie der KAV Bayern oder der KGST/Stadtetag
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Schulungs- und Workshopkonzept zur Umsetzung des TV6D

Training, Schulung und Workshops sichern eine erfolgreiche Umsetzung des TV6D

Training / Seminare Fiihrungskrafte-Coaching Workshops Beratung

FUhrungskrafte-
Veranstaltung zur
Workshop e .
Zicle messen und EinflGhrung des TVoD Workshop
beurteilen Zielvereinbarung

Workshop Leitbild Erfolgreiche Workshop
Umsetzungsworkshop =Tk e

s sichern den TVaD- . )
Erfolg Leistungsfeedback

und Strategie als
Basis der TVoD-Ziele

Workshop TVoD- Workshop
Systemdesign Workshop Jrichtig beurteilen*

FUhrungskompeten-
zen verbessern

Weitere Informationen zu den TV6D-Trainings- und Workshops erhalten Sie unter info@baumgartner.de
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§ 17 TV6D und §18 TV6D

B 818TVO6D Leistungsentgelt
» Ab dem 1. Januar 2007 wird ein Leistungsentgelt eingeftihrt. Das Leistungsentgelt ist eine variable und

leistungsorientierte Bezahlung zusatzlich zum Tabellenentgelt.
Ausgehend von einer vereinbarten Zielgréf3e 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 flur das Leistungsentgelt zur Verfligung stehende Gesamtvolumen ist zweckentsprechend zu

verwenden; es besteht die Verpflichtung zu jahrlicher Auszahlung der Leistungsentgelte...

»

M 8§17 TV6D Stufenverkirzung/-verlangerung
» Bei Leistungen der/des Beschéftigten, die erheblich tiber 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 Einfihrung des TVOD/TV-L

Klare Ziele der
Organisation

Fluhrungsleitbild
bzw. -verstandnis

~Grundsatzliches
Leistungs-
Commitmen

Klarheit tber |
Aufgaben bzw.
Ziele der Stelle

Erfolgsfaktoren
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Ubersicht Leistungsbeurteilung

Vier Bausteine zur Beurteilung der ,,Basisleistung*

Lelstu_ngs- Kompetenzbeurt_ellung 4 Zielvereinbarung Kennzahlen
beurteilung Competencies

Standardsystem Menii je Stellengruppe/Bereich.... 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 Menii je Stellengruppe/Bereich.... Rahmenmodell Rahmenmodell

| "Klassische Kriterien" Individuelle Ziele bezogen auf

Kennzahlen

Organisations- und
rollenspezifische Fahigkeiten &
Verhaltensweisen

Kenndaten und MessgroRen je
Stelle oder
Organisationsbereich

zur Leistungsbeurteilung Kernfunktion, Projekte und
(Arbeitsqualitat/-verhalten) Sonderaufgaben

Alternative

Beurteilungssysteme
(von Baumgartner & Partner)

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

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

,Einfache” Beurteilung auf
Basis von vier Haupt-
kriterien

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

Alle sieben Hauptkritierien
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, abhangig 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.
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Kriterien der klassischen Leistungsbeurteilung E——

Der ,,einfache* Beurteilungsbogen 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 7-Kriterien-Modell (fir 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?

Planungs- und
Steuerungskompetenz

. 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?

. 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 — wenn nétig — schnell und ziigig andere \)6\ \OQQ»
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 |

Summe der Punkte
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Kriterien der klassischen Leistungsbeurteilung
Das 7-Kriterien-Modell (fir FUhrungskréfte)

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 | ...

Summe der Punkte
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Ziele schaffen Klarheit

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

B Der eigentliche Vorteile des ,Fuhrens durch Zielvereinbarungen® (FDZ) entfaltet sich erst dann, wenn die
individuellen Ziele mit den Unternehmenszielen harmonisiert werden (Vermeidung von Aktionismus).

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

B Welche Ausrichtung von Zielen gibt es?
» Das Zielsystem sollte eine ,Basis-Struktur” erhalten
» 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 Einflihrung von Zielvereinbarungssystemen

{ Kein Einfiih- Aonkiar Lo e T
......................................... rungskonzept o
g : vorhanden Ziele werden
Unklare . S e vorgegeben
Unternehmens- % el e e
Ziele, keine BSC,
kein Leitbild . e
................................................. [
~~~ cehlend j Mitarbeiter-
ehlendes ; i i informationen
Kennzahlon / Typische Einfahrungsfehler (e cne Ll
Beurteilungs- ;
, system zur Messung/ / i :
Beurteilung . T /
... der Ziele . .. " Umsetzung der "
........... \ ; Ziele kommt
. W e zu kurz.
_ Ziele s_,ind E o . i “.. 3 .Konkurrenz zum
nicht aufeinander = Z|elplanun gist " # Zielerfiillung fahrt / Tagesgeschaft
abgestimmt /7 picht mitder zu keinen e
P Ressourcen- Konsequenzen '
.......................................... . planung /% (Lob/Bonus)
verknupft ’
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Typische Anwendungsfehler

B Der Umgang mit Zielen zeigt immer wieder, dass Utber die Hierarchieebenen hinweg ein unterschiedliches
Zielverstandnis herrscht. Es fehlt oftmals nicht nur die Information tber die (z.T. kontraren) Zielsetzungen
anderer Mitarbeiter/Bereiche, sondern auch der strategische Fokus.

B Das fuhrt u.U. dazu, dass

»  Zlelerreichungen/Leistungen von Abteilung zu Abteilung sehr unterschiedlich bewertet werden
(horizontale Wirkung).

» als gut bewertete Leistungen sich in Summe nicht im Ergebnis niederschlagen (vertikale Wirkung).

»  Beurteilungen ,rechtslastig” sind und demzufolge Zielbonus-Budgets in Summe deutlich Gberschritten
werden. Die anschlieRende Korrektur der Budgets fuhrt zu einem deutlichen Vertrauensverlust und
schadigt das System dauerhatft.

> Unzufriedenheit Uber das Zielsystem herrscht und es als operatives Managementsystem nicht
anerkannt wird.

» Bonussysteme auf Basis von Zielsystemen scheitern.
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Kein erfolgreicher Zielvereinbarungs- und Beurteilungsprozess ohne Quervergleiche

B Zwei qualitatssichernde Abstimmungen:

» Zu Beginn, wenn die Ziele und das Anspruchsniveau der Ziele im
Fuhrungskreis abgestimmt werden.

» In der Mitte/im Herbst des Jahres, wenn die
perspektivischen Zielerreichungen der Mitarbeiter zwischen den
Fuhrungskraften abgestimmt werden. Denn dies sichert ein vergleichbares
Mal3 an Beurteilungsqualitat und stellt sicher, dass auch wirklich nur Gutleister am
Verfahren partizipieren.

B Der Anspruch im Abstimmungsprozess liegt insbesondere darin, dass die Abstimmung sowohl horizontal als
auch vertikal erfolgen muss.

» Horizontal, um die Anspruchsniveaus auf einer Hierarchieebenen vergleichbar zu machen

» Vertikal, damit die durchschnittlichen Zielerreichungen von OE zu OE nicht vollig ,auseinanderlaufen®.
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Exkurs: Stellenanforderung als Basis der Ziele

B Ziele werden abgeleitet am Anspruchsniveau der Stelle und nicht am Fahigkeitsprofil des Mitarbeiters.
B Stellen Sie sich folgende Situation vor
» Eine Fuhrungskraft hat einen starken und einen schwachen Mitarbeiter auf ein und derselben Stelle.

» Dem schwachen Mitarbeiter gibt er — um ihn nicht zu frustrieren — schwache Ziele, dem guten
Mitarbeiter anspruchsvolle Ziele.

» Ergebnis in Kombination mit einer variablen Vergutung ist:
» Der schwache Mitarbeiter hat eine relativ gro3e Chance, seine Ziele zu erreichen.

» Der starke Mitarbeiter nimmt ein grol3es Risiko auf sich die Ziele wegen des hohen
Anspruchsniveaus zu verfehlen

B Ergebnis dieses Vorgehens: Schwachleister erhalten u.U. Bonizahlungen, Gutleister gehen leer aus.

B Dies kann kein geeigneter Weg sein, Leistung zu honorieren.
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Drei alternative Anséatze schaffen Klarheit im Anspruchsniveau

B Die Verwendung des Begriffs ,Zielvereinbarung® ist so vielfaltig wie die bestehenden Systeme am Markt.

B Aufbauend auf unserer Erfahrung differenzieren wir (mindestens) drei Arten von Zielvereinbarungssystemen:

,  Anspruchsvolle Systeme fur obere Fihrungskrafte und Spezialisten, die mit gro3em Gestaltungsspielraum Ziele aktiv
beeinflussen kdnnen. Im Mittelpunkt steht die faire Vereinbarung zwischen mundigen, unternehmerisch denkenden Partnern.
Vorausgesetzt wird ein entsprechender Freiheitsgrad an der Stelle, was fur Fuhrungskrafte und Spezialisten typisch ist.

., Vereinfachte Zielvereinbarungssysteme im qualifizierten Sachbearbeiterbereich. Diese Verfahren sind oft wesentlich
einfacher gestaltet als Zielvereinbarungssysteme im Top-Fuhrungskraftebereich. Hier geht es insbesondere darum, von der
aufgabenorientierten Fuihrung zur zielorientierten Fiihrung zu gelangen. Der Zusammenhang des Einzelzieles mit
strategischen Zielen oder Hauptzielen des Unternehmens (BSC) steht nicht mehr so stark im Vordergrund. Die Ziele beziehen
sich auf die Verbesserung des Tagesgeschafts bzw. auf Karriereperspektiven.

Einfache Zielsysteme. Diese Systeme werden im einfachen Sachbearbeitungs- oder Hilfskraftebereich angewendet. Im
Mittelpunkt steht die Vermittlung von Zielen zu Schnelligkeit, Sauberkeit, Zuverlassigkeit etc. Eine Vereinbarung steht nicht im

Vordergrund. Genauso ist es nicht das Ziel dieser Systeme, den Gestaltungsfreiraum der Stellen zu nutzen, da ein solcher
Spielraum oft nicht besteht.

» Fazit: auf Basis der Differenzierung lasst sich ableiten, das echte Zielvereinbarungssysteme nur im Top-
Fuhrungskraftebereich und im Bereich der Spezialisten sinnvoll sind.

B Esist wichtig diese Unterschiede in der Anwendung zu kommunizieren, damit das Zielsystem auf allen Ebenen
zum Erfolg wird.
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Was ist eine gute Zielvereinbarung?

Merkmal

Leitfragen

Erlauterung

Eindeutige Beschreibung des zu
erreichenden Ergebnisses. Keine
Verwechslung zwischen MalRnahmen
und Aktivitaten.

Ergebnisgerichtet Was soll erreicht werden?

Messbar oder Merkmal Leitfragen Erlauterung
beurteilbar Woran & S . Anstreben einer wirklich wichtigen
X ; 0 2
Zielerreic] Relevant Wie wichtig ist das Ziel fur wen? Veranderung.
Wann so Anspruchsvoll in Bezug auf die

Zeitgebunden Welches Anspruchsniveau stellt

das Ziel?

Ausgangssituation. Auf die Qualifika-
tion abgestimmt, keine
Uberforderung

vorliegenf| Herausfordernd

Abgestimmt

In welch

steht das
Unterneh|
Hauptauff Erreichbar

Wie grof? ist die
keit zur Zielerrei

Eindeutig und
verstandlich

Wer macht was
welchem Ergeb

Merkmal

Beeinflusshar

Leitfragen

Hat der "Zielnehmer" die
M@oglichkeit, die Zielerreichung
durch eigenes Handeln
herbeizufihren?

Erlauterung

Der "Zielnehmer" muss objektive
Mdglichkeiten zur Beeinflussung der Ziele in
der Hand haben. Entscheidungsbefugnis,
Information, Kompetenzen ...

Widerspruchsfrei

Wie unabhéngig ist das Ziel von
anderen Zielen?

Das Ziel steht nicht im Widerspruch zu
anderen Zielen oder zu Zielen anderer
Stellen.

Quelle: 100-seitiges Baumgartner & Partner Zielvereinbarungshandbuch

Wie ausgewogen sind
Wichtigkeit und Schwierigkeit im

Zielvereinbarungen mit Fihrungskraften und

Gerecht Ao Mitarbeitern einer Ebene sind von
Verhaltnis zu anderen . Lo L
h . vergleichbarer Wichtigkeit und Schwierigkeit
Zielvereinbarungen?
Wie weit flhlen sich die Partner - : . L
_ auf die Zielvereinbarung Zlelverelnbarungen sind das Ergebnis einer
Akzeptiert Verhandlung. Diese sollte zum Konsens

verpflichtet? Sind die Partner mt
der Vereinbarung einverstanden?

fahren.
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Gesamt-Zielerreichungsgrad systematisch bestimmen

@ + @ Ziele, Kriterien und Gewichtungen
in vorjahrigem Zielvereinbarungsgesprach

@ zicle @ Gewichtung ® skalierung @ ziclerrei- | @ Gewichteter vereinbart
chungsgrad Zielerrei-
gungf’rad @ Beurteilung Einzelziele durch Einordnung
(@x in Stufenskala anhand definierter Kriterien
. @ Ableitung des prozentualen Zielerrei-
A 10% ‘ enseht H‘ms‘ﬁe‘ff:ﬂ H aT:XTGH erelent H e ‘ > 3 30 Chungsgrades pro ElnzeIZIeI
B 20% ErE Xisl > 4 80 . Bestimmung des geWicht_EtE_n Z_ielerrei-
Yo chungsgrades durch Multiplikation der
c A - G e 60 jeweiligen Gewichtung @ mit
L Erreichungsgrad pro Einzelziel @
D 30% EXEe =) 2 60 @ Ermittlung Gesamt-Zielerreichungsgrad
o als Summe aller gewichteter Zieler-
E 20% A N ;XJ > 5 100 reichungsgrade

2 100% @ Gesamt-Zielerreichungsgrad 330
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Zlelverelnbarung Online
Das Baumgartner & Partner IT-Modul zur effizienten Umsetzung von Zielvereinbarungssystemen

Score Card Managment System, - [SMS Unternehmens Hierarchie]

x Datei EBearbeiten Datensatz  Scorecard  Auswertungen 2 Fenster Hilfe
el |OES W & Bm @ X 4 4 » b |G [ 3= Ek
| Hierarchiebaum I| Geschaftsjahr 2004 => Hartmut Meyer {bearbeiten Berechtigung) I
ﬂ Untermehmensleitung MA Scorecard Scorecard Status l MA Geschaltsjahrdaten l MA Personaldaten l
- [F7 Stab | Zus‘ta'rldig H Genehmigungsherechtigt : | Unternehmensleitung | Bearbeitungbherechtigt : | Urternehmensleitung | |

3| Karla Vielhaber

il Volker.Finke r.| Kategorie Ziel Messgrifie Regel Bewertungsskala Ist-Ergebnisse Jahr Ziel Richt Score
- [F7 Hauptabteilung Perspektive Dimension Zielwert |Zw5t|.rre 1.Quartal | 2.0uartal |3.Quﬂrtﬂ| |4.Quﬂrl.al Erfiillung | Punkte
110, DD

rendﬂ
’ e ELR 120,00

3 Flereichsziel ervicequalitit [Zufrisdenhsit [S(ufe 35.00 a0 % 0,00 0,00 80,00 0,00 50,00%

5] Hermann Schiller
— [ Finanzen u. Controlling 1 'JI‘ITErnehmens:

Christa K.ojewski ’m
Karl Fenner

Monika Hilpert 2 'Jnternehmens:
wialtraud Garther

Johann Schreiber N ERE

rmatiohztechnik
Karl-Heinz 5 aberer

- r ichtag e
Faul Freier ﬁrtarberterpers
a Herte ————————————————————
sten Jnterpolatio| 250000 [ 0% |[2450,00 [ 000 0,00 0,00 75,00%

Benutzerfreundliche Abbildung der CETTT
U n ter n e h m e n S h i e r ar C h i e 0% . Diese Scorecard konnte jetzt genehmigt werden. Gesamt: | 7750% | 100,00 | 7730

55,00 100 %
95,00 150 %

Achirn Krakows
Petra Kicher I 4 |

riarm Lleni N
waltung To Do Liste

Barbara. K.aizer | M | 5} | ToDo Message 5
Greta Fizcher _ N - 3
Heiner Fridhaut 1 7 Herr Hartmut Mever als Genehmigungsherechticter von Herr Hermann Schiller
Heinz Kluge 2 32 Herr Hartmut Meyer als Genehmigungsherechticter von Herrn Johann Schreiber
Haolger Schulze 3 B Herr Hartmut Meyer als Genehmigungsherechtigter von Herrn Rebecca Schneider

Ubersicht des Kartenstatus fur effizientes L

< |

(Gescring > Basetan Management der Zlelverelnbarungen

Fieady

|
IS
|3

UserlD : Meyer : 3 B : Bearbeiten
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Ziele: Prozess der Zielvereinbarung und Zielverfolgung

Meldung /Erg;ls-\ Meldung reale

Zielverein-

Vorbereitung barung

= Vorgesetzter und Mitarbeiter
bereiten sich separat auf das
Zielvereinbarungsgesprach
vor.

= Abgleich der Zielvorschlage
und Konsensfindung Gber
Inhalte, Qualitat,

Prioritaten, Beurteilungs-
kriterien, Termine,
Rahmenbedingungen und
Unterstiitzungsmalinahmen.

= Der Mitarbeiter erhalt alle zur
Zielfindung notwendigen
Unterlagen (Zielkataloge,
Planungszahlen,
Funktionsbeschreibungen,
soweit vorhanden).

= \ereinbarung von Zielen.

= Konkrete Zielformulierungen
und Festlegen von
Beurteilungskriterien zur
spéteren Feststellung der
Zielerreichung.

= Analyse von Zahlen, Daten,
Fakten sowie internen und
externen Rahmen-
bedingungen.

= Entwicklung von eigenen = Schriftliche Dokumentation.
Zielvorschlagen unter

Ber(icksichtigung von tber-

geordneten Zielen und

Teamzielen.

Zustandigkeiten, Ressourcen,

verfolgung

= |n der Regel Zeitraum von

’_1

1 Jahr mit optionaler
unterjahriger Zielliber-

prifung.

= Kontinuierlicher Austausch

Uber den aktuellen
Umsetzungsstand.

= Ggf. Einleitung von not-

wendigen Unterstlitzungs-

mafnahmen.

= Nur bei stark veranderten

Rahmenbedingungen:

Vornehmen einer Zielkorrek

im Rahmen der Meilen-

steingesprache.

Primér: Anderung der

Gewichtung.

Sekundar. Anderung des

Zieles.

Perspekthlsche
Zielerreichung |

= |m Herbst jeden Jahres:
Meldung durch Vorgesetzte zu
voraussichtlicher Zielerreichung
ihrer Mitarbeiter per
Jahresende.

= Personal/Controlling erarbeitet
Reporting zur Zielerreichungs-
verteilung Uber die
Organisationseinheiten — im
Abgleich mit Ubergeordneten
Zielerreichungsprognosen.

= | eistungsspreizung Ist vs. ein
sich aus der Leistungs-
entwicklung ergebendes Soll
kann zuriickgespiegelt werden.

= Dient zur Uberpriifung der
Budgetausnutzung.

= Feststellung der erzielten

= Bewertung der einzelnen

= Klarheit Gber den

bewertung Zielerreichung

im Rahmen der Ziel-
erreichungsgesprache

Ergebnisse.

Ergebnisse anhand der
festgelegten Beurteilungskriterien
sowie unter Betrachtung der
Rahmenbedingungen.

grade werden gesammelt.

= |ndividualboni werden
festgelegt.
Zielerreichungsgrad gewinnen.

= Ursachenanalyse bei

Nichterreichung oder Ubertreffen
von Zielen und offenes Gesprach
Uber Ursachen und Einfliisse.

= Erkenntnisse fir kuinftigen

Zielvereinbarungsprozess nutzen.

= Die tatsachlich erreichten und

festgestellten Zielerreichungs-

= Benchmarking wird erstellt.
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Erfolgreiche Zielvereinbarungssysteme
Zielvereinbarungs- und -beurteilungssysteme schulen

B Baumgartner & Partner unterstitzt Veranderungsprozesse wie z.B. den TV6D durch umfangreiche Trainings-
und WorkshopmalRnahmen.

B Denn: der Erfolg des Systems ist nicht begrundet in der ,Richtigkeit des Systems” sondern in der Akzeptanz der
beteiligten Fiihrungskréafte und Mitarbeiter.

Geben Sie Ihrer Organisation die Chance, den Veranderungsprozess erfolgreich zu kommunizieren.
Dazu gehoren:
» Training Gesprachsfihrung und Konfliktgesprach (Baumgartner & Partner Trainingskonzept)
» Training Fihrungsrolle und Fihrungsaufgaben (Baumgartner & Partner Trainingskonzept)
» Training Fihrungskrafte (Kick-off-Meeting/Fihrungskrafte-Tagung)
» Handouts zu Beurteilung und Zielvereinbarung (Baumgartner & Partner-Zielvereinbarungshandbuch)
» Workshops mit Fihrungskraften und Mitarbeitern (Baumgartner & Partner Workshopkonzept)
» Zielvereinbarung-Online (unser IT-System zur Administration lhres Zielvereinbarungssystems)
» Broschiren und ,,Folder“ zum System und seinen Berechnungswegen (Baumgartner & Partner Vorlagen)
» FUhrungskraftebefragungen (Baumgartner & Partner Online-Befragung)

» Self-Assessments fur FUhrungskrafte und Mitarbeiter (Baumgartner & Partner Self-Assessment Online)
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Der Baumgartner & Partner-Zielvereinbarungs-Workshop
Erfolgreiche Schulungen und Trainings von Praktikern

B Die Implementierung erfolgt typischerweise in einem Workshop aller betroffenen Flihrungskrafte/Mitarbeiter
nach dem Prinzip des “learning by doing”. In 1-Tages-Workshops mit Uberschaubaren Gruppen, bestehend
aus dem jeweiligen Vorgesetzten und den unterstellten Fiihrungskraften/Mitarbeitern, wird das Verfahren
erlautert und fur jeden Teilnehmer/jede Gruppe konkrete, reale Zielsetzungen flir die nachste Periode
erarbeitet. Damit gehen die Inhalte weit Gber das hinaus, was typischerweise im Rahmen von Seminaren
vermittelt wird.

B Die besonderen Vorteile dieser Vorgehensweise bestehen darin, dass
> schon im Rahmen der 1-Tages-Workshops echte Ziele diskutiert werden;
> dadurch der Transfer in die Praxis besonders gut gelingt;
> die Teilnehmer auch den Workshopteil als relevant erleben;
» viele der in der Praxis sowieso auftretenden Fragen und Probleme in den Workshops
anhand von Echtmaterial vorweggenommen werden.

B Damit die Erarbeitung praktisch relevanter Beispiele mdglich bleibt, sollten solche Arbeitsgruppen
zusammengefasst werden, die auch im betrieblichen Alltag eng verzahnt arbeiten oder funktional &hnliche
Aufgaben vollziehen. Dem jeweiligen Vorgesetzen kommt in den Workshops eine zentrale Bedeutung zu, da
dieser die Zielgebiete einbringt. Vor diesem Hintergrund ist darauf zu achten, dass die Workshops top-down je
Organisationsbereich durchgeftihrt werden.
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Der Baumgartner & Partner-Zielvereinbarungs-Workshop 11

Erfolgreiche Schulungen und Trainings von Praktikern

B Im Anschluss an diese Workshops finden die Zweiergesprache zwischen Vorgesetzten und unterstellten
Mitarbeitern statt. Darin werden die Zielvereinbarungen aus den Workshops vertieft, prazisiert und erganzt.

B Um den kalkulierten zeitlichen Rahmen einhalten zu kdnnen und aus Griinden des Lerntransfers, sollten
die Gruppen maoglichst nicht mehr als zwo6lIf Teilnehmer umfassen. Die Workshops mit den
Fuhrungskraften und Mitarbeitern sollten sich am Ressort ausrichten, was kleine Arbeitsgruppen bedingt.

Beispiel: Arbeits-Phasen der Zielvereinbarungs-Workshops:

» 3D 1

Der Vorgesetzte Mitarbeiter Mitarbeiter Erarbeitung von
vermittelt die erarbeiten Pléane prasentieren ihre Techniken und
strategische far ihre eigenen Zielbeitrage und Praxis-Beispielen
Ausrichtung Zielbeitrage bzw. stellen sich der fur die konkrete
seiner eigenen die ihrer Organi- Diskussion mit dem | Definition von
Ziele anhand der sationseinheit Vorgesetzten und Zledlverelnbarungen
Gesamtziele un

den Kollegen Randbedingungen

>

Durchfiihrung der Online-
individuellen Ziel- Umsetzung des
vereinbarungsge- Ziel-

sprache zwischen vereinbarungs-
Vorgesetzten und systems mit
direkt ,Scorecard
berichtenden Management
Mitarbeitern System*”

Quelle: Das Baumgartner & Partner Schulungshandbuch ,,Zielvereinbarung*
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Competencies (Ubersetzt: Fahigkeiten, Fertigkeiten und Verhaltensweisen)
Eine erste inhaltliche Abgrenzung

B Competencies stellen nicht den Leistungsoutput, sondern die fiir einen besonders zufriedenstellenden
Leistungsoutput benétigten Fahigkeiten und Verhaltensweisen in den Vordergrund. Die Kernfrage lautet:

» Was muss ein Mitarbeiter in bestimmten Situationen tun, damit die Kollegen, die Kunden sagen,

das war »gut«? Und welche Bedingungen, welche Unterstitzung braucht er daftir von der
gesamten Organisation?

» Man kann somit erfolgskritische Situationen beschreiben und das erwartete Verhalten, das ndtig
ist, um erfolgreich diese Situationen zu meistern. Dann entsteht eine Liste von Competencies,

namlich von gezeigten Fahigkeiten, Wissen und Verhaltensweisen, die fir die Aufgabenerfillung in
einer Funktion wichtig und existenziell sind.

B Fazit: Auf der Basis von Competencies lasst sich das gesamte Personalmanagement ergebnisorientiert
ausrichten.
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Warum Competency-Systeme?

B Competency-Beurteilungs-Systeme befahigen das Haus, wichtige Verhaltensweisen in Bezug auf
ergebniskritische Situationen prazise zu beschreiben.

B Diese ergebniskritischen Situationen lassen sich erfassen, indem gefragt wird, welche Merkmale sich
zwischen ,Gutleistung” und ,Schlechtleistung” unterscheiden lassen.

B Erfasst man diese ,Gut- und Schlechtleistermerkmale® (ca. 8-15 Merkmale je Stelle) und generiert daraus ein
Blundel an Soll-Verhaltensweisen, so entsteht ein Beurteilungssystem, das wesentliche besser in der
Anwendung ist als ein vermeintlich einfaches Beurteilungssystem.

B Und es gibt noch weitere Vorteile:

» Diese Verfahren kbnnen Sie jederzeit um funktionsspezifische oder rollenspezifische Besonderheiten
erganzen.

B Hierbei bieten sich verschiedene Verfahren an:
» Ausrichtung der Competencies
» Am Leitbild des Unternehmens
» An der erwarteten Rolle der Fihrungskrafte

» An den funktionsspezifischen Erfordernissen (Besondere Fachkenntnisse und
Entscheidungskompetenzen)



BAUMGARTNER$PARTNER Prof. Dr. med. Gunter Konrad

performance management worldwide

Seite 56/67

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

Competencies
Mit zunehmender Komplexitét der Position steigt die Bedeutung der einzelnen Competencies

20 % > Verhalten, Motive, Charakter, Werte
z.B. Beharrlichkeit, Initiative,
zwischenmenschliches Verstandnis,
Selbstvertrauen, ldentifikation mit 80 %
dem Unternehmen

80 % Aufgabenbezogenes

Wissen und Fahigkeiten:
Technisches Wissen, Verfahrensablaufe,
Vorschriften, aktives Zuhoren, Verhandlungen flhren

Relative Wichtigkeit

Job Komplexitat
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Competencymodelle
Verknupfung von Anforderungsmerkmalen und Competencies

B Die Anforderungskriterien einer Stelle kdnnen verhaltensspezifisch erganzt und operationalisiert werden.

Wissen - Fachkompetenz

und - Planung und Koordination

Konnen - Soziale Kompetenz Wissen Fahigkeiten
Probleme - Ll ——
l6sen - Schwierigkeitsgrad

Entscheiden - Entscheidungsrahmen Verhalltens-

und - Ressourcenverantwortung S

Verantworten - Ergebniswirkung
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Basiskatalog Competencies
Flnf typische Kriterien

Gibt sein Wissen weiter. Ist ein
gefragter Ansprechpartner

Beurteilungskriterien auf Basis der B

rtner & Partner Stellenbewertungskriterien

Kriterium

n Fachliche Anforderung

Il Erforderliche Ausbildung

‘ Erlduterurig je Stelle [sofern sinnvoll/notwendig)

A Spezielle Fachkenntnisse

R Motwendige Erfahrung

Gewicht
(20-100)

Summe | Punkte

LW ernfahigkeit und -hereitschaft

20

E Managementanforderung

Planan und Disponieren

Organisieren und Strukiurieren

Steuern und Koordinieren

Umgehen mit Komplexitat

E Soziale Kompetenz

Sensibilitadt und Emphatie

Uberzeugungsfahighkeit

Kommunizieren in Sprache und Schrift

Entwickeln und Erhalten von Kontakten

Kooperation und Teamfahigkeit

20

n Problemlésungsanforderung

Ideenfahigkeit {Vielfalt und Originalitat)

Flexibilitat

Erkennen von Zusammenhangen

Ist in der Lage auch in

Helikoptersicht

schwierigen Situationen

HVerantwortungsiibernahme

Initiative und Entschiufkraft

zu Uberzeugen und zu

Eigenstandigkeit

gewinnen

30

Selbstsicherheit und Stabilitat

Zuverlassighkeit

Durchsetzungsvermogen und Ausdauer

EAnayserem und Schiuifolgern

20

260
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Auszug: Beurteilungskriterien in einem ,,rollenbezogenen und
verhaltensorientiertem Kompetenz-Modell*

urteilung

EN FEEN FN

b Begeistert Gesprachepartner flr seine Ziele
L2 Kann Emotion vermiteln und beoeistern
H Uberzeugungskr aft und I Ist in der Lage, auch bei schwderigen Themen bei einer offensiven und inhatlich
J Dur cheetzungsvenmiigen tiefgehenden Argumentationsweise zu bleiben
b4 Ist in der Lage, Argumente schibssig und sofort einoangio zu vermitteln
Weckt durch Bespiele, bildhafte Darstellungen ete. des Interesze und die Zustimmung der
%] -
Euhdrer
E1 Izt krestiv und in der Lage, Yerénderungen durch Szenarien und Hypothesen verstindlich
zu machen
E2 Setzt sich mit Problemen und Fragestellungen gerne und konseoquent aussinander
2 Kreativitat B3 Sucht nach ungendhnlichen Wegen um Yorteile flr dzs Hausdidie OE zu erreichen
B4 Erkennt bei Problzmen alle Azpekte und bistet mebrere Losungeaternativen an
ES Ertwickelt — sofern sinnwall — auch ungesdhnliche oder unkonvertionelle YorschlGoe
]
A Werflot Ober das im Fachgebiet nobwendige Wissen ‘\-\
o] Werflot dker die im Fachgehist noteendiae Erfahrung ( Bauu‘gfera
i ETY —
f_-J‘ Fachkompetenz c3 Ist in der Lage sich bestandig relevantes Wissen anzueignen comgafrnef' & S’(\S d@f‘
=)
o4 Gkt viizzen weiter nCy.F'f' O-':T ”'E'r
o5 Sorgt ¥ eine fachliche Entwicklung auch dber die funktionalen Aspekte des jeneiligen He
Fachgebistes himmwveg — =
DA Erkennt sensibel, welche Probleme sofort aelbst werden missen
D2 Wizicht notwendigen Entzcheidunogen nicht sus, sondern geht proaktiv wor
al
- Entscheidungsverhalten D3 Wagt Chancen und Risiken sorgfaftio gegeneinander ab
D4 Izt bereit nach Fehlentscheidungen die Konseguerzen zu tragen
D5 Trifft Entzcheidungen zum richtigen Zeitpunkt
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Grundsatzliche Uberlegungen zur variablen Vergltung im TV6D
Anforderungen an die Bestimmungsgrolen

Welche Bestimmungsfaktoren der variablen Vergttung werden den nachfolgenden Anforderungen am ehesten
gerecht?

B Einfach, d.h.
leicht verstandlich und kommunizierbar
. transparent im Sinne von nachvollziehbar und "messbar"
B Steuerbar im Sinne
. einer ergebnisabhéangigen Personalkostenentwicklung
. von Kostenkontrolle
B Durchgéngig
bezogen auf die Anwendung in allen Unternehmensbereichen (hier aul3er: Vertrieb)
bezogen auf die Anwendung auf verschiedene Mitarbeitergruppen
B Strategiekonform
Unterstltzung der strategischen Unternehmens- und Unternehmensziele
B Vertraglich klar regelbar
. eindeutige vertragliche Regelung
Dokumentierbarkeit von Bonuschancen und -risiken
B Wettbewerbsfahig
mit Blick auf die Chance attraktiver variabler Vergitungsniveaus bei entsprechenden Ergebnissen
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Grundsatzliche Uberlegungen zur variablen Vergtitung im TV6D
Anforderungen an das Modelldesign (Topfmodell versus Zielbonusmodell)

Leistung fur Bezahlung
(Performance for Pay)

Anreiz far
zukunftige Leistungen

Motivations- “{ﬁi’f
~

faktor

> \‘;U

Zuverlassigkeit:

Berechenbarkeit des

Zieleinkommens bei individueller

Zielerreichung
(Zielbonus)

Bezahlung fur Leistung
(Pay for Performance)

Belohnung fur
erbrachte Leistungen

Hygiene-
faktor

Variabilitat:

Anpassung an
Unternehmenserfolg und

individuellen Leistungsbeitrag

(Bonus-Topfmodell)
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Grundsatzliche Uberlegungen zur variablen Vergtitung im TV6D
Einfaches Bonustopf bzw. Budgetverteilungsmodell

I
Fur eine Mitarbeitergruppe/eine Organisationseinheit/ein Haus wird ein Bonus-Budget festgeleqgt, m «‘% N i
das abh&ngig von der Leistung und anderen Faktoren ausgeschittet wird. " Bl

Vorteile:

M In das Modell kbnnen neben messbaren auch qualitativ beurteilbare (nicht messbare) Ziele einbezogen
werden.

I Die Gefahr einer zu hohen Bonus-Ausschittung besteht nicht, da die Gesamtsumme fest budgetiert ist.
Nachteile:

§ Der individuell zu erzielende Bonus hangt nicht nur von der eigenen Leistung, sondern von der
Leistungsverteilung ab.

§ Der Mitarbeiter hat bis Ende des Betrachtungszeitraums keine verlassliche Rechenbasis.

Fazit: Nur sinnvoll, wenn neben der Sicherheit der Budgetgrenzen auf die Leistungsverteilung
innerhalb der verschiedenen Teams — durch Quervergleiche — geachtet wird.
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Partizipation am ,, TVoD-Topf* auf Basis ,,Benchmarking*
Topfmodelle und Partizipation

B Modellalternativen: Benchmarking der Ergebnisse
. . o Mr. Mame Beurteilungspunkte
0/4-
» Alle Top 20%-Mitarbeiter partizipieren I Mayer 450
» Alle Top 30%-Mitarbeiter partizipieren A 2 schulze 430
. ) . M2 3 Sommer 430
» 50% der Mitarbeiter partizipieren Y inter 400 Top 20%
B Zu regeln ist, ob es sich um eine M~ S Glack 380
_ _ MA, 6 Herbst 350 Top 30%
» Kopfzahlung (alle Top 20%-Mitarbeiter erhalten den 5 7 T Tollor 310
selben Betrag) oder um eine MA S Preumann 300
» Lohngewichtete Zahlung (alle Top 20%-Mitarbeiter MA 9 Laut 250
_ R _ f&, 10 Kuhler 270 50%
erhalten einen am individuellen Gehalt ausgerichteten [ -
Betrag) M& 20 |Mustermann 1 130
handelt.
B Zu regeln ist, ob die Partizipation _ Achtung: _
_ _ _ o _ _ Das Ranking der Mitarbeiter im Rahmen eines
» je Abteilung/je Organisationseinheit Benchmarkings befreit die Teilnehmer nicht von

der Aufgabe zu Uberprifen, ob vergleichbare
Beurteilungsmal3stabe und/oder
, je Mitarbeitergruppe vergleichbare Zielanspruchsniveaus definiert wurden.

» je Hierarchieebene oder

greift.
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Partizipation am ,,TVoD-Topf* auf Basis ,,Benchmarking*
Beispiel: Partizipation der Top 10 Mitarbeiter an einem Budget in Hohe von 20.000 Euro

Option Il

Gewicht I LE (Werteilung nach Kdpfen) Differenz
A8, 2,300 5% 1.619,72 2.000,00 380,28
WA, 2 4000 14% 2.816,80 2.000,00 -316,80
A2 3 3.100 11% 218310 2.000,00 -183,10
WA, 4 4,400 15% 3.098 59 2.000,00 -1.098,59
M2 S 1.800 B% 1.267 61 2.000,00 732,30
MA, 6 3,200 11% 225352 2.000,00 -253,52
M2 T 2.200 5% 1.549 30 2.000,00 450,70
MA, 8 1.900 %% 1.338,03 2.000,00 551,97
M2, 9 3.000 11% 2112 68 2.000,00 -112,68
MA 10 2,500 2% 1.760,55 2.000,00 238,44

% | 20000 | 20000 | 0 |

Diff. beider /

Lohnsumme

Gewicht an
Lohnsumme

Verteilung nach
Gehaltsanteil

/ TV6D-Topf- /

TV6D-Topf-
Verteilung nach
Kopfen

Modelle
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Fragen oder Anregungen?

B Senden Sie uns ein Email oder rufen Sie uns an. Wir freuen uns darauf....

Baumgartner & Partner Unternehmensberatung GmbH ¢+
Herr Dr. Friedrich A. Fratschner / geschaftsfihrender Partner
Prof. Dr. med. Gunter Konrad / Associate Partner

Kurze Mihren 13

20095 Hamburg

Tel.:040-284164-0

Fax.: 040 -284164-11

www.baumgartner.de

tvoed@baumgartner.de

B oder nutzen Sie die Faxantwort auf der nachfolgenden Seite.......



Fax-Anforderung fur Krankenhauser

040 -284164 -11

Dr. Friedrich Fratschner - Baumgartner & Partner Unternehmensberatung GmbH - Kurze Mihren 13 - 20095 Hamburg - Tel. 040 —28 41 64 -0

Wir sind interessiert an folgenden Themen:
Workshop/Seminar Zielvereinbarung
Workshop/Seminar Beurteilungssysteme
Workshop/Seminar Entwicklung Dienstvereinbarung
Workshop/Seminar erfolgreiches Flihrungsfeedback
Workshop/Seminar Entwicklung Leistungskultur
Workshop/Seminar Entwicklung Fiihrungsgrundsatze
Workshop Ziele messen und beurteilen

Workshop Flhrungskompetenzen verbessern
Workshop TV&D-Systemdesign

OooOooooon

Schulung Fiihrungskrafte |

O Kommunikationskonzept TVAD / Rolle der Fihrungskrafte

O  Kick-off-Meeting / TV&D-Fiihrungskrafte-Tagung

O Training Gesprachsflihnrung und Konfliktgesprach (Baumgartner & Partner Trainingskonzept)
O  Training Flhrungsrolle und Flihrungsaufgaben (Baumgartner & Partner Trainingskonzept)

Schulung Fithrungskrifte Il

O  Flhrungskrafte-Mobilisierungsworkshop

O  Flhrungskrafte-Coaching

O  Self-Assessments fiir Fiihrungskrafte (und Mitarbeiter) (Baumgartner & Partner Self Assessment Online)
O  Online-Flhrungskraftebefragungen (Baumgartner & Partner Online-Befragung)

Online-Tools
O  Zielvereinbarung / Beurteilung-Online (Das Baumgartner IT-Tool)
O Mitarbeiterbefragung Online

F AN L0 LT =T I T 101 S

Absender:

Organisation: e
ANSPreChPartner: e
o 1720 0 o PR PPPRRR
Lo ON: e
EMail:




