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Zusammenfassung

Zusammenfassung: In der vorliegenden Bachelorarbeit wird eine Mitarbeitendenbeurteilung
evaluiert. Einzelne Elemente der Mitarbeitendenbeurteilung werden aus wissenschaftlich-
theoretischer Sicht beurteilt. Dabei stellt sich heraus, dass spezifische Leistungskriterien, sub-
jektive Quellen, freie Eindrucksschilderung, Gesprachsleitfaden und Forderung und Zielset-
zung die wesentlichen Bestandteile der Mitarbeitendenbeurteilung sind. Zudem werden der
praktische Nutzen, die Relevanz, sowie die Akzeptanz des Modells in Bezug auf einzelne Ak-
teurs-Gruppen ermittelt. Die Datenerhebung erfolgt mittels Leitfadeninterviews und standar-
disierten Fragebogen. Bedeutsame Ergebnisse zeigen sich vor allem hinsichtlich den Leis-
tungskriterien und Einstufungsverfahren, denen ein geringer Nutzen zugewiesen wird. Uber-
dies werden Zielsetzung und Forderungsmassnahmen als besonders handlungsleitend beur-
teilt. Es stellt sich zudem heraus, dass die Mitarbeitendenbeurteilung gering akzeptiert wird.
Die Befunde liefern Ansatzpunkte zur Formulierung von Handlungsempfehlungen, damit we-
sentliche Elemente in die Mitarbeitendenbeurteilung integriert und umgestaltet werden kon-
nen, um die Akzeptanz und den Nutzen zu steigern.

Schliisselwoérter: Akzeptanz, Evaluation, Mitarbeitende, Beurteilung, Leistungskriterien, Klinik,
Nutzen, Arzte und Therapeuten, Vorgesetzte, Pflege Padagogik, Zielsetzung, Potentialbeurtei-
lung, Beurteilungsquellen, Beurteilungsverfahren, Einstufungsverfahren

Anzahl Zeichen des Berichts (inkl. Leerzeichen): 124’172
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Zitat V

« Es ist nicht genug zu wissen - man muss auch anwenden. Es ist nicht genug
zu wollen - man muss auch tun.»

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832)
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Einleitung 1

Wenn sich Mitarbeitende einem Unternehmen zur Verfliigung stellen, wird von ihnen erwar-
tet, ihre Arbeitskraft im Sinne des Unternehmens einzusetzen, das dafiir eine Gegenleistung
(Entlohnung) erbringt. Die Erwartung des Unternehmens gegeniiber den Mitarbeitenden
besteht darin, einen Beitrag zu den Zielen einer Organisation zu leisten. Die Mitarbeitenden
werden hierbei an diesem geleisteten Beitrag gemessen (Marcus & Schuler, 2006). Dazu
wird in der Praxis in den meisten Unternehmen eine Mitarbeitendenbeurteilung (nachfol-
gend MAB) verwendet. MAB’s sind meist standardisierte, oft organisationsibergreifende
Formulare, in denen Vorgesetzte Mitarbeitende in regelmassigen Abstanden anhand defi-
nierter Merkmale und Kriterien einschatzen. Aus diesen Beurteilungen werden Informatio-
nen beziglich Starken und Schwachen gewonnen, sowie eine leistungsgerechte Verglitung
bestimmt. Des Weiteren werden oft Massnahmen wie Fort- und Weiterbildungsmoglichkei-
ten beschlossen (Hell, Schuler, Boramir & Schaar, 2006). Oft zahlt eine MAB sowohl bei den
Mitarbeitenden, wie auch bei den Vorgesetzten zu dem am wenigsten geschatzten Instru-
ment in einer Organisation und sollte deshalb gut durchdacht und geplant sein (Marcus &
Schuler, 2006). Trotzdem, behalten viele Unternehmen diese wegen mangelnder Fachkennt-
nisse oder fehlender Ressourcen zu dessen Evaluation und Neugestaltung bei (Schettgen,
1992). In der Literatur sind zahlreiche Studien verbreitet, die negative Auswirkungen unge-
nauer Beurteilungssysteme auf Mitarbeitende, Vorgesetze oder die Organisation als ganzes
belegen. Beispielsweise kann sich eine uniiberlegte Rickmeldung im Rahmen einer MAB
negativ auf den Selbstwert der Mitarbeitenden auswirken und die Arbeitsmotivation weit-
reichend beeinflussen (Armoneit, Walczewski & Weibel, 2014). Ebenso hat Bronner (2001)
aufgezeigt, dass die Bewertung der Mitarbeitenden durch Flihrungskrafte oft nicht fehlerfrei
ist. Er konnte nachweisen, dass auffallig oft Mitarbeitende unterschiedlich und ungerecht
beurteilt werden. Zudem ist der einheitliche Aufbau eines Bewertungssystems oftmals Ge-
genstand heftiger Kritik. Es hat sich in der Praxis gezeigt, dass Leistungskriterien (vgl. kap.
2.1.1.) oftmals falsch formuliert werden oder fir den zu beurteilenden Tatigkeitsbereich
nicht relevant sind (Korndorfer, 1995). Jedoch hat die Forschung auch bewiesen, dass eine
MAB ein Instrument sein kann, dessen Nutzen die Risiken bei Weitem Uberwiegen, wenn
bestimmte Aspekte beriicksichtigt werden. Dazu zahlt nicht nur eine theoretisch ausgereifte
Fundierung, die beispielsweise das Eliminieren von Fehlerquellen (vgl. kap. 2.1., Mitarbei-
tendenbeurteilung) weitreichend ermdglicht. Ein wesentlicher Bestandteil ist auch die pra-
xisrelevante und handlungsleitende Ausgestaltung der MAB und die kritische Betrachtung
einzelner zentraler Elemente der MAB, bei denen sowohl Vorgesetzte und Mitarbeitende
gleichberechtigt miteinbezogen werden sollten. Nur so kann die MAB einen hohen Nutzen
und Mehrwert erbringen und sich sowohl bei den Mitarbeitenden als auch von den Vorge-
setzten hoher Akzeptanz erfreuen (Breisig, 2001). Da sich Organisationen fortlaufend veran-
dern und entwickeln, schlagen Farrokhzad und Mader (2014) vor, dessen Instrumente (hier
die MAB) in regelmassigen Abstanden zu evaluieren, um die Wirksamkeit einzelner Elemente
in Zusammenhang mit den Zielen der Organisation und den Bedirfnissen der Mitarbeiten-
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Einleitung 2

den zu gewahrleisten. Eine Evaluation muss somit mit dem Ziel, einen hohen Nutzen fir alle
Beteiligten zu erbringen, durchgefiihrt werden.

1.1. Ausgangslage

Die vorliegende Bachelorarbeit ist Bestandteil eines laufenden Projektes der Klinik Sonnen-
hof. Im Zentrum dieses Projektes steht die Uberpriifung und Neugestaltung diverser inter-
nen Instrumente. Dabei nimmt die MAB einen wichtigen Bestandteil des Projekts ein. Die
Klinik Sonnenhof betreibt in Ganterschwil ein Kinder- und Jugendpsychiatrisches Zentrum
zur stationdren Behandlung von Kindern und Jugendlichen. Das Angebot richtet sich an Kin-
der und Jugendliche im Alter bis zu 18 Jahre mit allen Formen von psychischen Problemen
oder Verhaltensstérungen, die einen stationdren Aufenthalt bendtigen. Das Kinder- und Ju-
gendpsychiatrische Zentrum Sonnenhof ist eine offentlich subventionierte Einrichtung und
steht auf der rechtskraftigen Spitalliste des Kantons St. Gallen. Diese Zulassung orientiert
sich am Art. 101 Abs. 2 des Bundesgesetzes Uber die Krankenversicherung. Im Rahmen der
Zulassung ist eine MAB gesetzlich vorgegeben. Zum Zweck dieser Beurteilung wurde vor 15
Jahren durch die Geschéftsleitung ein Beurteilungsbogen konstruiert. Quellenangaben und
Informationen, wie dieser Beurteilungsbogen konstruiert worden war, sind nicht vorhanden.
Hierbei ist vorgesehen, dass alle Mitarbeitenden der Beurteilung einmal jéhrlich unterzogen
werden. Gemdass dem internen Qualitdtsmanagement, welches sich an ISO 9001 orientiert,
ist eine Evaluation der MAB als Jahresziel 2015 vorgesehen. Uberdies gibt es unter den Mit-
arbeitenden kritische Stimmen beziglich des aktuellen Instruments.

1.2. Zielsetzung und Fragestellungen

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist, im Rahmen einer Bachelorarbeit die MAB zu evaluieren
und anschliessend Handlungsempfehlungen zur allfélligen Anpassung des Modells zu formu-
lieren. Die Zielsetzung der Evaluationsarbeit wurde in Absprache mit der Klinikleitung wie
folgt formuliert: ,Die MAB wird (iberpriift. Wissenschaftlich fundierte Beschreibungen und
Analysen der Einstellungen und Bediirfnisse der Akteure gegeniiber der MAB sollen in Emp-
fehlungen zur allfélligen Anpassung des Modells miinden.” Die Akteurs-Gruppen werden im
Kapitel 3., Methodik ausfiihrlich beschrieben. Auf der Basis der Ausgangslage und Zielset-
zung und in der Einleitung geschilderten Relevanz der vorliegenden Arbeit, lassen sich sechs
Fragestellungen ableiten. Die ersten vier Fragestellungen (1a,1b,1c,1d) inklusive der Unter-
fragestellung beziehen sich auf einen praktischen Aspekt der Evaluationsarbeit. Die Frage-
stellungen 2a und 2b beziehen sich auf einen theoretischen Aspekt der vorliegenden Arbeit.
Die Fragestellungen werden im Folgenden aufgezeigt. Der Aufbau der aktuellen MAB wird im
Kapitel 2.2. beschrieben.

- 1a: Wie beurteilen die Mitarbeitenden den Nutzen der MAB?

Welche Elemente der MAB erachten die unterschiedlichen Akteurs-Gruppen als relevant
und handlungsleitend und welche nicht?
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Einleitung 3

- 1b: Wie hoch ist die Pravalenz dieser Beurteilungen in den einzelnen Akteurs-Gruppen?

- 1c: Wie hoch ist die Akzeptanz der unterschiedlichen Akteurs-Gruppen gegeniiber der
jetzigen MAB?

- 1d: Besteht ein Anderungsbedarf aus praktischer Sicht der Akteurs-Gruppen?

- 2a: Welche Elemente sind gemass Fachliteratur fir die MAB die wesentlichen Bestand-
teile und welche nicht?

- 2b: Besteht ein Anderungsbedarf aus wissenschaftlich-theoretischer Sicht?

1.3. Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit besteht aus drei sich ergdnzenden Teilen. In einem ersten theoreti-
schen Teil wird der aktuelle Stand der Forschung fiir die vorliegende Arbeit behandelt. Es
wird der Frage nachgegangen, was bei der Konstruktion einer MAB berlicksichtigt werden
sollte. Zudem wird beschrieben, wie die zu evaluierende MAB aktuell gestaltet ist. Abschlies-
send wird erklart, wie ein Evaluationsprozess strukturiert sein sollte, damit eine Evaluation
einen moglichst grossen Nutzen erbringt.

Auf den theoretischen Teil folgt ein empirischer Teil, der in Kapitel 3 und Kapitel 4 gegliedert
ist. Im Kapitel 3 werden die Methodik der vorliegenden Arbeit und die eingesetzten Instru-
mente vorgestellt. Es wird das allgemeine Vorgehen, sowie die Glitekriterien der Instrumen-
te beschrieben. Im Kapitel 4 werden zentrale Ergebnisse in Bezug auf die Fragestellungen 2a,
1a, 1b und 1c, sowie die Unterfrage der Fragestellung 1a prasentiert.

Die Arbeit endet in einem abschliessenden Teil. Im Kapitel 5 werden hierbei aus den Ergeb-
nissen Handlungsempfehlungen abgeleitet und formuliert. Es wird der Fragestellung 1d (ob
ein Anderungsbedarf aus praktischer Sicht der Akteurs-Gruppen besteht) und 2b (ob ein An-
derungsbedarf aus wissenschaftlich-theoretischer Sicht besteht) nachgegangen. Im Kapitel 6
wird die Arbeit kritisch reflektiert und ein Ausblick auf zukiinftige Projekte rundet die Arbeit
ab.
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Theoretischer Hintergrund 4

In diesem Kapitel werden die fiir die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit relevanten Theo-
rien, Konzepte und die bisherigen Forschungserkenntnisse im Zusammenhang mit der Ge-
staltung von MAB’s und Evaluationsprozessen aufgefiihrt. Bei den Themen MAB und Evalua-
tionsprozesse handelt es sich um sehr umfangreiche Themengebiete. Die Menge an Fachlite-
ratur und Modellen ist daher nahezu uniiberschaubar. Deshalb kdnnen diese Themen in der
vorliegenden Arbeit nicht ganzheitlich bericksichtigt werden. Die nachfolgenden Subkapitel
erheben demnach keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Es wird eine fir die Zielsetzung und
die Untersuchung der Fragestellungen als relevant erachtete Auswahl an Themen zusam-
menfassend dargestellt. Ebenso wird beschrieben, wie ein Evaluationsprozess gestaltet sein
sollte und der Frage nachgegangen, was bei der Konstruktion einer MAB beriicksichtigt wer-
den sollte.

2.1. Mitarbeitendenbeurteilung

Wie bereits in der Einleitung erwahnt wurde, wird eine MAB als ein standardisiertes Formu-
lar, in dem meistens Vorgesetzte Mitarbeitende in regelméssigen Abstanden anhand defi-
nierter Merkmale und Kriterien einschatzen und beurteilen verstanden (Marcus & Schuler,
2006). Bei der Konstruktion einer MAB sollten nebst den Bedirfnissen der Organisation auch
jene der Vorgesetzten und der Mitarbeitenden miteinbezogen werden. Dabei erfordert auch
der jeweilige Arbeitsbereich der Mitarbeitenden ein spezifisches Beurteilungsverfahren, da
diese unterschiedliche Arbeitsinhalte vorweisen und somit unterschiedliche Anforderungen
an ihre Tatigkeit gestellt werden (Becker, 2009). Beispielsweise beinhaltet der Tatigkeitsbe-
reich als Psychologe andere Arbeitsinhalte als der von Sekretariatsmitarbeitenden in einer
Klinik. Im Folgenden werden wichtige Faktoren beschrieben, die bei der Konstruktion einzel-
ner Elemente einer MAB berticksichtigt werden miissen. Um die zu evaluierende MAB im
Kotext der Arbeit besser verstehen zu kénnen, wird dieses Kapitel mit einer Beschreibung
der aktuellen MAB abgeschlossen. Die vollstandige MAB ist im Anhang A ersichtlich.

2.1.1. Leistungskriterien

Ein wesentliches Element einer MAB ist die Erfassung und die Beurteilung der beruflichen
Leistung der Mitarbeitenden. Leistung wird als ein quantitatives und qualitatives Arbeitser-
gebnis betrieblicher Tatigkeit verstanden und stellt einen Beitrag eines Mitarbeitenden zur
Erreichung der organisatorischen Ziele dar (Becker, 2009). Eine Leistungsbeurteilung kann
unterschiedliche Ziele auf der Ebene der Organisation haben, der wiederum unterschiedli-
chen Funktionen zugrunde liegen. Um diese zu differenzieren teilen Cleveland, Murphy und
Williams (1989) diese in vier unterschiedliche Bereiche ein:

1. Interpersonale Entscheidungen (Beforderung, Entgeltfindung oder Entscheidungen
Uber Kindigung auf Grundlage unzureichender oder herausragender Leistung)

2. Intrapersonale Entscheidungen (Feedback und Beratung oder Erfassung von indivi-

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Theoretischer Hintergrund

dueller Starken und Schwachen von Mitarbeitenden, die als Grundlage zur Formulie-
rung von Entwicklungs- und Férderungsmassnahmen verwendet werden)

3. Erhaltung des Organisationssystems (Planung des Personalentwicklungsbedarfs, Er-
halt der Autoritatsstruktur, Evaluation der Personalpolitik und Uberpriifung der Ziel-
erreichung)

4. Dokumentation (Dokumentation personeller Entscheidungen und deren Begriindung
gemass rechtlicher Anforderungen)

Es sollte also die Frage gestellt werden, welches organisatorische Ziel eine Leistungsbeurtei-
lung erfillen muss und wie dieses erreicht werden kann. Obwohl jedes Ziel fundierte Infor-
mationen Uber die erbrachten Leistungen der Mitarbeitenden generiert, werden daraus im
Bezug auf die jeweilige Funktion unterschiedliche Handlungskonsequenzen gezogen (Knebel,
1995). Wenn beispielsweise das Unternehmen mit einer MAB das Ziel verfolgt, intrapersona-
le Entscheidungen zu treffen, missen Zielsetzungen und Forderungsmassnahmen im Rah-
men der MAB erarbeitet werden. Wie bereits erwahnt wurde, dient fiir jedes Ziel die berufli-
che Leistung stets als Entscheidungsgrundlage. Dabei handelt es sich bei der beruflichen
Leistung um ein nicht direkt beobachtbares Konstrukt. Deshalb muss das Konstrukt (iber
einzelne direkt beobachtbare Leistungskriterien erfasst werden (Marcus & Schuler, 2006).
Beispielsweise kann das Erledigen von Arbeiten in einer angemessenen Zeit als ein relevan-
tes Kriterium fiir das Konstrukt Arbeitseffizienz verstanden werden. Der Zusammenhang
zwischen dem Konstrukt und der Leistungskriterien wird in Abbildung 1 erldutert.

Kriteriumskontamination Kriteriumsrelevanz Kriteriumsdefizienz

Abbildung 1: Zusammenhang Leistungskriterien

Unter dem Begriff Kriteriumsrelevanz wird das Ausmass bezeichnet, in dem das Kriterium
Aspekte des Leistungskonstrukts erfasst. Dieses setzt sich aus defizienten und kontaminier-
ten Leistungskriterien zusammen. Unter dem Begriff Kriteriumsdefizienz wird der Teil der
Leistung verstanden, der vom Kriterium nicht erfasst wird, obwohl er erfasst werden sollte.
Beispielsweise wird die Arbeitseffizienz (Konstrukt) nicht nur von der Leistung des Mitarbei-
tenden (Kriterium) beeinflusst, sondern andere Kriterien, die der Mitarbeitende nicht beein-

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Theoretischer Hintergrund

flussen kann, wie die Komplexitat einer Aufgabe bestimmen die Arbeitseffizienz mit. Kriteri-
umskontamination ist der Teil des Kriteriums, der etwas anderes erfasst, als das was ange-
strebt wird. Somit sind Leistungskriterien stets unvollkommene Annaherungen an das Kon-
strukt Leistung. Die eigentliche Leistung wird einerseits unvollstandig abgebildet, anderseits
wird auch irrelevantes erfasst. In welchem Ausmass dies der Fall ist, ist haufig schwer zu
Uberprifen (Marcus & Schuler, 2004).

In der Praxis hat sich eine Technik bewahrt, die moglichst prazise Annadherungen an das zu
erfassende Leistungskonstrukt ermoglicht. Dazu werden Leistungskriterien auf den Ebenen
des Potentials, des Verhaltens und den Ergebnissen unterschieden. Wahrend sich die Poten-
tialbeurteilung auf die zukiinftige Eignung in einer Tatigkeit und auf die berufliche Weiter-
entwicklung von Mitarbeitenden konzentriert, steht bei den Ebenen des Verhaltens und der
Ergebnisse die erbrachte Leistung in Zusammenhang mit dem gezeigten Verhalten zur Erfil-
lung einer Aufgabe im Vordergrund. Die Beobachtung der Ebene Verhalten und die Identifi-
kation der Ergebnisse bilden eine zuverlassige Grundlage fiir Riickmeldungen. Verhaltenskri-
terien sind fiir Intrapersonale Entscheidungen, aus denen Entwicklungs- und Férderungs-
massnahmen definiert werden, unverzichtbar (Schuler, 2004).

Oftmals findet sich in einer MAB auch eine Beurteilung von Eigenschaften der Mitarbeiten-
den. Eigenschaftsbeurteilungen werden jedoch in der Literatur mehrheitlich abgelehnt. Es
wird kritisiert, dass diese mangelnde Relevanz fiir das zu erfassende Leistungskonstrukt auf-
weisen und fir die Formulierung von Riickmeldungen nicht geeignet sind. Zudem wird die
Eigenschafts-Beurteilung kaum von Mitarbeitenden akzeptiert. Eigenschaftskriterien erfas-
sen zudem eher Potentiale als eigentliche Leistung und eignen sich deshalb eher fiir Progno-
sen (Marcus & Schuler, 2006). Wie bereits erwdhnt wurde, missen berufliche Leistungskrite-
rien auf den Ebenen des Potentials, des Verhaltes und den Ergebnissen fiir jede Arbeitstatig-
keit spezifisch formuliert werden, da jeder Arbeitsbereich andere Inhalte aufweist und somit
andere Anforderungen stellt. Ausserdem sollten eine zu grosse Vielfalt und unsachgemass
formulierte Leistungskriterien vermieden werden, da sonst eine uniiberschaubare komplexe
Anzahl an Dimensionen resultieren, die hochgradig kontaminiert und defizient sein kénnen
(Liebel & Oechsler, 1992). Die Konstruktion zuverlassiger Leistungskriterien kann unter zu-
satzlicher Bericksichtigung und Unterscheidung zwischen aufgaben- und umfeldbezogene
Leistung prazisiert werden. In der nachfolgenden Tabelle 1 ist ein solcher Vorschlag aufge-
flhrt.
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Tabelle 1: Aufgaben- und umfeldbezogene Leistung.

Kennzeichnung: Tatigkeiten, die zum formalen | Tatigkeiten, die iber die formalen Arbeitsinhalte
Gegenstand der Arbeit hinausgehen. Sind ergebnisunterstiitzend und
gehoren und allgemeingiiltig

ergebnisbezogen sind

Beispiel: Fehlerfreies Schreiben eines Hilfsbereitschaft gegeniiber Arbeitskollegen
Berichts.
Inhalt: Wird durch die Zielsetzung Bei Mitarbeitenden:

der Organisation festgelegt.

- Bereitschaft zu freiwilligem Einsatz tiber den
formalen Arbeitsinhalt hinaus

- Bindung an die Organisationsziele

- Kooperation mit Arbeitskollegen

- Einhaltung von Regeln und Normen

- Anstrengung und Ausdauer

Bei Vorgesetzten:

- Commitment

- Reprasentation der Organisation nach Aussen
- Aufrechterhaltung guter Arbeitsbeziehungen
- Anstrengung/Ausdauer der Zielverfolgung

Ursache: Kenntnisse, Fahigkeiten, Personlichkeit und Motivation
Fertigkeiten und Erfahrung

In der Tabelle ist ersichtlich, dass die Leistung in aufgabenbezogene Leistung (reinen Aufga-
benerfillung) und einem generellen Bereich (umfeldbezogene Leistung) unterschieden wird.
Diese zwei Bereiche orientieren sich an unterschiedlichen Inhalten. Einerseits wird der Inhalt
durch die Ziele der Organisation festgelegt, anderseits werden individuelle Leistungskriterien
erhoben. Dabei sollte zwischen der Leistung von Vorgesetzten und Mitarbeitenden unter-
schieden werden (Borman & Motowidlo, 1993).

2.1.2. Beurteilungsquellen

In einer MAB kdnnen objektive von subjektiven Quellen der Beurteilung unterschieden wer-
den. Als objektive Quellen werden quantitative Aussagen Uber ein definiertes Leistungskrite-
rium, wie beispielsweise die Anzahl geschriebener Berichte pro Jahr verstanden. Ein Vorteil
dieser Quellen ist, dass diese frei von der Subjektivitdt des Beurteilenden sind. Somit kdnnen
auch einzelne Mitarbeitende, die von unterschiedlichen Vorgesetzten beurteilt wurden, un-
tereinander verglichen werden. Ein grosses Problem objektiver Quellen ist, dass sich bei
komplexen Tatigkeiten der Mitarbeitenden die Leistung kaum nur auf quantitative Kenner-
werte reduzieren lasst. Daher sind diese Quellen oftmals defizient und kontaminiert (Marcus
& Schuler, 2006). Ein Merkmal und Vorteil subjektiver Quellen ist, dass Mitarbeitende situa-
tiv und spezifisch beurteilt werden. Dies stellt ein zentraler Punkt zuverldssiger Beurteilung

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Theoretischer Hintergrund 8

dar. Viele Aspekte menschlicher Leistung lassen sich nur durch menschliche Einschatzung
spezifisch und situativ beurteilen. Dazu kdonnen zahlreiche unterschiedliche menschliche Be-
urteilungsquellen herangezogen werden (Becker, 2009). Die wesentlichen werden im Fol-
genden beschrieben.

Zu einer der wichtigsten subjektiven Quellen der Beurteilung zdhlen die direkten Vorgesetz-
ten. Diese Quelle beurteilt die Arbeitsergebnisse der Mitarbeitenden und wird in der Regel
von den meisten Mitarbeitenden bevorzugt. Jedoch kann eine Vorgesetztenbeurteilung auch
ungenau sein, wenn Vorgesetzte zu weit von der Tatigkeit der Mitarbeitenden entfernt sind
und somit kaum Gelegenheiten haben, Verhalten direkt zu beobachten. Hinzu kommt, dass
Vorgesetze nicht immer ausreichend mit den Arbeitsaufgaben der Mitarbeitenden vertraut
sind. Ein weiteres Problem des Vorgesetztenurteils kann sein, dass Vorgesetzte durch kriti-
sche Beurteilungen beflirchten, die Motivation der Mitarbeitenden und die Akzeptanz nega-
tiv zu beeintrachtigen. Aus diesem Grund werden Mitarbeitende in einer Vorgesetztenbeur-
teilung oft wohlwollend beurteilt (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2004). Um trotz dieser Prob-
leme, eine zuverldssige Vorgesetztenbeurteilung zu ermoglichen, wird eine Beurteilungs-
schulung der Vorgesetzten und eine systematische Planung der Beurteilungskriterien emp-
fohlen. So sind Vorgesetzte in der Lage defiziente und kontaminierte Bereiche, welche die
Leistungsbeurteilung negativ beeinflussen, zu berlicksichtigen (Marcus & Schuler, 2006).

Eine weitere Urteilsquelle, die oftmals mehr Gelegenheit zur direkten Verhaltensbeobach-
tung als Vorgesetzte hat, sind unmittelbare Arbeitskollegen. Diese kdnnen beispielsweise
das Leistungskriterium , Teamwork” zuverlassiger beurteilen. Bei dieser Beurteilungsquelle
wird haufig kritisiert, dass Sympathie und Antipathie von Arbeitskollegen die Beurteilung
weitreichend beeinflussen. Jedoch wird schon seit langem die Meinung vertreten, dass sich
diese Effekte im gleichen Masse auch bei andern subjektiven Quellen finden lassen (Latt-
mann, 1994). Es wird empfohlen, die Meinungen von den unmittelbaren Arbeitskollegen zu
Beratung und Forderungszwecken der Beurteilten zu verwendet. Eine komplette Beurteilung
eines Mitarbeitenden durch Arbeitskollegen im Sinne eines Einstufungsverfahrens (vgl. kap.
2.1.3., Beurteilungsverfahren) hat sich in der Praxis nicht bewahrt (Marcus & Schuler, 2006).

Eine weitere wichtige Quelle der Beurteilung sind unterstellte Mitarbeitende, die ihre Vor-
gesetzen beurteilen. Dabei werden Kriterien der Mitarbeiterfiihrung beurteilt. Hierzu stellen
unterstellte Mitarbeitende eine kaum ersetzbare Urteilsquelle dar. Eine solche Aufwartsbe-
urteilung dient ausschliesslich dazu, das Verhalten der Vorgesetzten in bestimmten Situatio-
nen zu beurteilen und wird nicht dazu verwendet Ergebnis- und Potentialkriterien einzu-
schatzen. Deshalb werden Beurteilungen von unterstellten Mitarbeitenden auch kaum als
Bedrohung der Autoritdt wahrgenommen und von einem grossen Teil der Vorgesetzten ge-
schatzt (Lattmann, 1994). Jedoch sollte beriicksichtigt werden, dass die Bereitschaft zur Ab-
gabe von ehrlichen Beurteilungen der Vorgesetzten Anonymitat in der Urteilsgabe voraus-
setzt, da die Mitarbeitenden bei kritischen Ausserungen gegeniiber der Vorgesetzen um ne-
gative Konsequenzen flirchten, wenn sie von Vorgesetzten beurteilt werden (Schuler & Mar-
cus, 2004).
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Eine weitere Quelle der Beurteilung ist der Beurteilende selbst. Dieser hat einen direkten
und umfassenden Zugang zu seinem tatsachlichen Verhalten. Deshalb haben Selbstbeurtei-
lungen den Vorteil, dass diese differenzierter ausfallen als Fremdeinschadtzungen. Die Selbst-
beurteilung ist aber auch anfallig fir absichtliche Verzerrungen. Beispielsweise werden oft
Ubermassig vorteilhafte Urteile gedussert, wobei sich Mitarbeitende in ein moglichst gutes
Licht riicken mochten. Deshalb werden Selbstbeurteilungen oft als Reflexionsinstrument der
Leistungsbeurteilung, als Vorbereitung des Beurteilungsgesprachs oder als Gesprachsgrund-
lage zur Erarbeitung von Personalentwicklungsmassnahmen verwendet (Mentzel et. al,
2004).

Generell kann gesagt werden, dass jedes Urteil aus einer bestimmten Quelle spezifische
Funktionen erflillt und sowohl Vorteile als auch Nachteile mit sich bringt. In der Praxis hat
sich eine Beurteilung eines Mitarbeitenden bewahrt, die sich aus unterschiedlichen Urteils-
guellen zusammensetzt. Diese hat zum Vorteil, dass sich die Schwachen einzelner Urteils-
qguellen durch eine andere Urteilsquelle kompensieren lasst. Zudem ermaoglichen unter-
schiedliche Quellen eine individuelle und zuverlassige, ganzheitliche Beurteilung des Mitar-
beitenden, die unterschiedliche Perspektiven im gleichen Masse berlicksichtigen und eine
hohe Kriteriumsrelevanz aufweisen (London & Beatty, 1993). Abbildung 2 erldutert den Zu-
sammenhang.

Objektive Quellen

(Ergebnisse) Vorgesetzte

(Ergebnisse)

Unterstellte

L Beurteilte < Mitarbeitende
T (Fihrungsverhalten)

Arbeitskollegen
(Verhalten)

Beurteilte selbst
(Potential)

Abbildung 2: Unterschiedliche Urteilsquellen

In der Abbildung ist ersichtlich, dass unterschiedlichen Urteilsquellen ein Gesamturteil bil-
den. Dabei hat jede Urteilsquelle eine spezifische Funktion und erfasst Leistung auf den Ebe-
nen des Potentials, der Ergebnisse und des Verhaltens.

2.1.3. Beurteilungsverfahren

Zur Beurteilung von Mitarbeitenden sind in der Theorie zahlreiche Verfahren vorhanden.
Beurteilungsverfahren sind Messinstrumente, die eines oder mehrere definierte Leistungs-
kriterien abbilden. Diese stellen eine wichtige Grundlage fiir ein strukturiertes und konstruk-
tives Mitarbeitergesprach dar. Dabei werden formalisierte Beurteilungsverfahren von freien
Eindrucksschilderungen unterschieden (Marcus & Schuler, 2006). Im Folgenden werden zwei
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Verfahren, die sich in der Praxis bewahrt haben beschrieben.

Formalisierte Beurteilungsverfahren werden dann verwendet, wenn anhand einer MAB
einzelne Mitarbeitende in einer Organisation verglichen werden sollten. Dieser Vergleich
wird durch eine Skalenverankerung der Leistungskriterien, die die Beurteilung standardisie-
ren, ermoglicht. Hierbei werden Auspragungen von Merkmalen auf einer mehrstufigen Skala
eingeschatzt (Becker, 2009). Beispielsweise muss der Vorgesetzte die Arbeitsleistung eines
Mitarbeitenden in einer Skala von 1-5 einordnen. Der Wert 1 bedeutet dabei ,entspricht
Uberhaupt nicht den Anforderungen®, Wert 5 hingegen ,,entspricht voll und ganz den Anfor-
derungen”. Ein in der Praxis oft verwendetes analytisches Verfahren stellt das sogenannte
Einstufungsverfahren dar. Oft ist es mit diesem Verfahren schwierig, eine geeignete Auswahl
der Beurteilungskriterien zu treffen, die moglichst prazise Anndaherungen an das zu erfas-
sende Leistung Konstrukt sein sollten. Meistens werden hierbei universelle und damit auch
mehrdeutige Kriterien gewahlt, um den Konstruktionsaufwand eines solchen Instruments
minimal zu halten. Daher sind diese oftmals kontaminiert und defizient. Zusatzlich besteht
bei diesem Verfahren die Gefahr, dass der Beurteilende zu unbewussten Urteilstendenzen
neigt. Beispielsweise werden mittlere Ausprdagungen von den Beurteilenden bevorzug oder
vorherige Einschatzungen von Auspragungen beeinflussen unbewusst nachfolgende (Marcus
& Schuler, 2006).

Eine Alternative stellt die freie Eindrucksschilderung (summarisches Verfahren) dar. Hierbei
werden Mitarbeitende als ganzes, pauschal beurteilt. Ein Vorteil dieses Verfahrens ist, dass
im Gegensatz zu einem Einstufungsverfahren individuell auf die spezifischen Leistungskrite-
rien des zu beurteilenden Mitarbeitenden eingegangen werden kann. Der Beurteilende un-
terliegt dabei den Anforderungen, selbst die richtigen Kriterien auszuwahlen, diese objektiv
auszuwerten und dem Mitarbeitenden entsprechende Riickmeldung zu geben. Dieses Ver-
fahren wird in der Regel sowohl von Mitarbeitenden, als auch von Vorgesetzten dem Einstu-
fungsverfahren vorgezogen. Da die Rickmeldung nicht in Form eines Skalenwerts, sondern
einer verbalisierten Riickmeldung in Form einer freien Eindrucksschilderung, die schriftlich
verankert wird, erfolgt. Diese fiihrt dazu, dass die Beurteilung fir den Mitarbeitenden besser
nachzuvollziehen ist (Mentzel et. al, 2004). Eine solche Beurteilung wird somit besser akzep-
tiert. Allerdings ist es meist schwierig, durch solche individuelle Beurteilungen Mitarbeitende
Uber unterschiedliche Beurteilungen zu vergleichen (Becker, 2009).

2.1.4. Gestaltung und Durchfihrung

Nicht nur die Konstruktion einzelner Instrumente, die im Rahmen einer MAB verwendet
werden, sollte gut durchdacht und geplant sein. Es ist ebenso wichtig, dass man sich Gedan-
ken dariber macht, wie die MAB durchgefiihrt und ganzheitlich gestaltet werden soll. Es
zeigt sich, dass die wahrgenommene Offenheit der Kommunikation mit der Zufriedenheit
gegeniber dem Vorgesetzten korrelieren (Callan, 1993). Hierbei sollten gemass Fiege, Muck
und Schuler (2006) fiinf wesentliche Funktionen bericksichtigt werden. Diese werden im
Folgenden erldutert.
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Das allgemeine Ziel einer MAB sollte der Austausch von Sachinformationen sein. Welche
Sachinformationen ausgetauscht werden, hangt stark von dem jeweiligen Ziel ab, die eine
MAB verfolgt. Beispielsweise konnen Mitteilungen (iber Schwierigkeiten mit einem Arbeits-
inhalt beredet werden. Es sollten auch generelle Informationen, die keine rein sachbezoge-
nen Inhalte aufweisen, besprochen werden.

Wie der Austausch von Sachinformationen zahlt auch die Beziehungskldrung und Entwick-
lung zu einer der zentralen Funktionen, die beachtet werden miissen. Es sollte hinterfragt
werden, wie innerhalb der Arbeitsbeziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
miteinander umgegangen werden soll. Vor allem Mitarbeitende haben ein Bedirfnis Infor-
mationen zu erhalten, wie die Beziehung zu ihrem Vorgesetzten gestaltet werden soll.

Das Feedback ist eine weitere zentrale Funktion in einer MAB. Mitarbeitende erhalten im
Rahmen der Beurteilung Riickmeldung tber ihre Leistung. Damit sich Riickmeldung auf zu-
kiinftiges Verhalten handlungsleitend auswirken kann, missen vier verschiede Funktionen
erfillt werden: Informationsfunktion (zeigt woran noch zu arbeiten ist), Lernfunktion (positi-
ves Verhalten soll verstarkt, negatives verhindert werden) Motivationsfunktion (Umset-
zungswahrscheinlichkeit der erwiinschten Verhaltensweisen verstarken) soziale Funktion
(Selbstbild fordern, indem gute Leistung anerkannt wird).

Auf die Funktion der Leistungsbeurteilung wurde bereits eingegangen. Wie erwdhnt, wird
die Leistung des Mitarbeitenden durch definierte Leistungskriterien bewertet. Dabei ist das
Beurteilungsergebnis alleine nicht der einzige Grund fir die wahrgenommene Fairness der
Leistungsbeurteilung. Die Moglichkeit zum Austausch von Sachinformationen, die Bezie-
hungsklarung und die Art und Weise wie man ein Feedback erhalt, beeinflussen die wahrge-
nommene Fairness ebenso.

Aus der Leistungsbeurteilung werden Forderungsmassnahmen und Zielsetzungen abgelei-
tet. Diese dienen der Entwicklung der Mitarbeitenden in einer Organisation. Diese Elemente
werden von den Vorgesetzten und den Mitarbeitenden meistens mehr geschatzt als die Leis-
tungsbeurteilung. Da die Entwicklung von Forderungsmassnahmen und Zielsetzungen in ei-
ner MAB ein zentrale Elemente darstellen, wird deren Funktion im Kapitel 2.1.5., Forderung
und Zielsetzung erldutert.

Die MAB sollte in ein Mitarbeitendengesprach (nachfolgend MAG) miinden, damit den
Durchflihrungsprinzipen nachgekommen werden kann. Diese sind ebenso wesentliche Be-
standteile fiir den Erfolg und die Akzeptanz einer MAB (Jaggli, 2007). Fiege, et al. (2006) teil-
ten hierbei das MAG in drei wichtige Durchfiihrungsprinzipen (Gesprachsvorbereitung, Ge-
sprachsdurchfihrung und Gesprachsnachbereitung) ein und gaben vor, inwiefern diese ge-
staltet sein sollten. Diese werden im Folgenden beschrieben.
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1. Gesprdchsvorbereitung

Im Vorfeld sind eine frihzeitige Vereinbarung des Beurteilungstermins und Informationen
Uber den Gespréachsinhalt wichtig. So wird dem Vorgesetzten und dem Mitarbeitenden eine
angemessene Vorbereitung ermoglicht. Um keine wichtigen Aspekte zu vergessen, empfiehlt
es sich, die wichtigsten Elemente, die im Rahmen einer MAB zu besprechen sind, im Sinne
eines Leitfadens zu fixieren. Damit alle Punkte der MAB ohne Zeitdruck besprochen werden
konnen, sollte fir das Gesprach ausreichend Zeit eigenplant werden.

2. Gesprdchsdurchfiihrung

Entlang des MAG sollten nur Inhalte besprochen werden, die im Vorfeld in der Gesprachs-
vorbereitung als wichtig erkannt wurden. Dabei ldsst sich das eigentliche Beurteilungsge-
sprach in einzelne, sich erganzende Phasen gliedern.

Kontaktaufnahme: Herstellung eines freundlichen und offenen Klimas durch eine personli-
che Begrissung und Small-Talk. Diese Phase ist flir den weiteren Verlauf des MAG zentral, da
hier die Gesprachsatmosphare gestaltet wird.

Informationsphase: Der Mitarbeitende wird von seinem Vorgesetzten (iber das Ziel des Ge-
sprachs informiert, wobei der Mitarbeitende seine Ziele und Anliegen ebenso dussern sollte.

Argumentationsphase: Die zu beurteilenden Leistungskriterien werden thematisiert. Um
einen Austausch zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeitenden zu ermdglichen, muss
auch dem Mitarbeitenden einen ausreichenden Gesprachsanteil zur Verfligung gestellt wer-
den.

Beschlussphase: Diese Phase wird dann eingeleitet, wenn die wesentlichen Inhalte ausge-
tauscht sind und kein weiterer Klarungsbedarf bezliglich beurteilter Kriterien mehr besteht.
Gemeinsame Beschliisse wie auch Zielsetzungen und Forderungsmassnahmen werden an
dieser Stelle erarbeitet und schriftlich festgehalten.

Abschlusspahse: Der Abschluss eines Gesprachs sollte ebenfalls in positiver Stimmung ver-
laufen. Dies ist vor allem bei angebrachter Kritik gegeniber eines Mitarbeitenden wichtig.
Solche Situationen werden von Mitarbeitenden als sehr belastend empfunden. Ein positiver
Abschluss kann dazu beitragen, dass das Gesprach in positiver Erinnerung behalten wird und
die erarbeiteten Zielsetzungen und Férderungsmassnahmen konstruktiv umgesetzt werden.

3. Gespriichsnachbereitung

Die Gesprachsnachbereitung dient zwei bedeutsamen Funktionen: Die Betroffenen kénnen
eine Bewertung der MAB durchfiihren und reflektieren, ob es gelungen ist, alle beabsichtig-
ten Themen anzusprechen und daraus Beschliisse zu formulieren. Die zweite Funktion einer
Gesprachsnachbereitung ist die Umsetzung gefasster Beschlisse. Hierbei werden Hand-
lungsplane erarbeitet um Mitarbeitende und Vorgesetzte dabei zu unterstiitzen, getroffene
Vereinbarungen, Forderungsmassnahmen umzusetzen um den Zielsetzungen gerecht zu

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Theoretischer Hintergrund 13

werden. Es sollten weitere Gesprache zur Bewertung der eingeleiteten Massnahmen verein-

bart werden. In der Abbildung 3 werden die Durchfiihrungsprinzipen zusammenfassend er-
ldutert.

Gesprachsvorbereitung
Frithzeitige Vereinbarung des Gesprachstermins
Gesprachsinhalt festlegen und Zeit einplanen

Kontaktaufnahme
Herstellung eines offenen freundlichen Klimas
Small-Talk

Informationsphase
Gesprachsziele klaren
Ablauf erlautern

Argumentationsphase
Offenes faires Gesprach
Austausch mit Mitarbeitenden

Abschlussphase
Positiver Abschluss des Gesprachs

Beschlussphase
Ergebnisse fixieren
Weiteres Vorgehen festhalten

Gesprachsnachbereitung
Evaluation
Umsetzung gefasster Beschlisse

Y W W W WY

Abbildung 3: Durchfiihrungsprinzipen im Uberblick Mitarbeitenden

In der Abbildung 3 ist zu erkennen, dass sich die Durchflihrungsprinzipen erganzen. Die we-
sentlichen Hauptfunktionen, die dem MAG zugrunde liegen, vor allem der Austausch von
Sachinformationen, kdnnen dabei nicht spezifisch in eine Phase eingeordnet werden. Diese
Funktionen gehen im Laufe der einzelnen Durchfiihrungsprinzipen viel mehr ineinander
Uber. Jedoch kann gesagt werden, dass die Beziehungsklarung und Entwicklung eher in den
Anfangsphasen des Gesprachs stattfindet. Feedback und Zielsetzung und die Leistungsbeur-
teilung finden in der mittleren Phase und die Forderung und Entwicklung der Mitarbeiten-
den in der Abschluss- und Beschlussphase satt (Jaggli, 2007).

2.1.5. Forderung und Zielsetzung

Wie im Kapitel 2.1.4., Gestaltung und Durchfihrung erwahnt wurde, sind unter anderem die
Formulierung von Zielsetzungen und die daraus abgeleiteten Forderungs- und Entwick-
lungsmassnahmen zentrale Bestandteile einer MAB. Deshalb sollten diese Elemente beson-
ders grindlich durchdacht und geplant sein. Die Zielsetzungen sollten stets aus der Leis-
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tungsbeurteilung der MAB abgeleitet werden. Die Formulierung der Zielsetzung und der da-
mit verbunden Férderungsmassnahmen (konkrete Unterstitzungsmoglichkeiten von Vorge-
setzten, Teamkollegen oder der Organisation, um Ziele zu erreichen) erarbeitet werden (Be-
cker, 2009). Die Zielsetzungen sollten je nach Handlungsbedarf als Jahres- oder Halbjahres-
ziel formuliert werden (terminiert). Wichtig ist, bei der Erarbeitung dieser Elemente zu be-
achten, dass diese in Form einer individuellen Beratung zwischen Mitarbeitenden und Vor-
gesetzten erarbeitet werden. Zielsetzung und Foérderungsmassnahmen sollten den Wiin-
schen des Vorgesetzten gerecht werden, jedoch muss auch der Mitarbeitende fiir die Ziel-
setzung selbst Vorschlage formulieren konnen. Diese sollten also nie nur von einer Partei
alleine formuliert werden (Marcus & Schuler, 2006). Diese Miteinbeziehung des Mitarbei-
tenden hat zum Ziel, dass dieser intrinsisch motiviert wird an den formulierten Zielen zu ar-
beiten, indem er nicht nur Anweisungen von Seiten des Vorgesetzten befolgen muss (akzep-
tiert). Ein weiterer wichtiger Punkt, der bei der Formulierung von Zielsetzung und Forde-
rungsmassnahmen zu beachten ist, ist dass diese mit den Zielen der Organisation Uberein-
stimmen und auf die Fahigkeit und Motivation des Mitarbeitenden abgestimmt werden (rea-
listisch). Nebst den bereits erwdhnten Kriterien (SMART) zur eindeutigen Definition und
Uberpriifung von Zielen (akzeptiert, realistisch und terminiert), sollten Ziele stets spezifisch
(so prazise wie moglich, dass keine Missverstandnisse entstehen) und um deren Erreichung
zu Uberpriifen, messbar formuliert sein (Storch, 2009).

2.2. Aktuelle MAB

Um die zu evaluierende MAB im Kotext der Arbeit besser verstehen zu kdnnen, wird die ak-
tuelle MAB im Bezug auf einzelne Elemente beschrieben. Die vollstiandige MAB ist im An-
hang A ersichtlich.

In der Art und Weise, wie die Leistungskriterien gestaltet und formuliert sind, dienen diese
in der vorliegenden MAB in erster Linie der Erhaltung des Organisationssystems und inter-
personalen Entscheidungen. Dabei werden universelle Leistungskriterien (Leistungskriterien,
die fur alle Akteurs-Gruppen gleich gelten) erfasst. Auf die Akteurs-Gruppen wird im Kapitel
3., Methodik eingegangen. Eine Vielzahl von Leistungskriterien, wie beispielsweise Arbeits-
organisation, Sorgfalt oder Ausdrucksweise dienen hauptsachlich der Identifikation der Leis-
tung Kaufmannischer Berufsgruppen. Dabei existiert eine grosse Anzahl, insgesamt 21 unter-
schiedliche Leistungskriterien. Eine Differenzierung der Leistungskriterien zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitenden findet kaum statt. Das bedeutet, dass Vorgesetzte anhand drei
Leistungskriterien (Vernetztes Denken und Handeln, Fihren und Mitarbeitendenforderung)
differenziert zu unterstellten Mitarbeitenden beurteilt werden. Es findet eine Beurteilung
der Leistungskriterien anhand der Ebenen Verhalten (Flexibilitat, Initiative etc.), Ergebnisse
(Arbeitseffizienz, Kostenbewusstsein, etc.) Potential (Verhalten, Selbstandigkeit, etc.) und
Eigenschaften (Motivation, Reflexionsfahigkeit, etc.) statt. Die Mehrzahl der erwdhnten Leis-
tungskriterien orientiert sich sowohl an der aufgabenbezogenen Leistung, wie auch an Tatig-
keiten, die Gber die formalen Arbeitsinhalte hinausgehen.
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Die Mitarbeitenden werden entlang der MAB von ihren direkten Vorgesetzten beurteilt.
Diese verfiigen in den meisten Fallen lGber die gleiche oder eine dhnliche Ausbildung wie die
ihnen unterstellten Mitarbeitenden. Vorgesetzte verbringen den grossten Teil ihrer Arbeits-
zeit in einem separierten Biro. Eine Schulung der Vorgesetzten, beispielsweise wie eine Be-
urteilung von Mitarbeitenden durchgefiihrt werden soll und welche Elemente dabei beach-
tet werden miussen, fand bis anhin nicht statt. Weitere subjektive Urteilsquellen, wie Ar-
beitskollegen werden in die MAB nicht einbezogen. Eine Beurteilung der Vorgesetzten durch
unterstellte Mitarbeitende findet nicht statt. In der zu evaluierenden MAB findet sich zudem
eine hohe Anzahl von objektiven Quellen, wie beispielsweise Arbeitseffizienz und Arbeitsvo-
lumen.

In der zu evaluierenden MAB wird ein graphisches Einstufungsverfahren als Beurteilungs-
verfahren verwendet. lhr Prinzip besteht darin, zunachst die Ausprdagung von einzelnen Leis-
tungskriterien auf mehrstufigen Skalen einschatzen zu lassen. Die Abstdnde zwischen den
Skalenpunkte werden einem kategorialen Skalenniveau (A,B,C und D) unterstellt. Dabei wer-
den die einzelnen Skalenpunkte wie folgt verbal verankert. A: ,Klar Gber den Anforderun-
gen”, B: , Entspricht vollumfanglich den Anforderungen®, C: ,Entspricht den Anforderungen®,
D: ,Klar unter den Anforderungen”. Uberdies wir die Beurteilung der Zielerreichung einem
weiteren kategorialen Skalenniveau (+, +/- und -) unterstellt. Dabei werden die einzelnen
Skalenpunkte wie folgt verbal verankert. Ja (+), teilweise (+/-), nein (-). Aus der Bewertung
der einzelnen Skalen werden anschliessend lber die ganze MAB Summen gebildet, die dann
eine Gesamtbewertung der beurteilten Person im Sinne von einem A,B,C oder D ergeben.
Eine freie Eindrucksschilderung findet in der zu evaluierenden MAB nicht statt.

Fiir die MAB ist kein Gesprachsleitfaden vorhanden. Mitarbeitende werden im Schnitt zwei
Wochen vor der eigentlichen MAB (iber die bevorstehende Beurteilung informiert. Ein Ter-
min wird hierbei gemeinsam festgelegt. Fiir die MAB ist eine Stunde Durchfiihrungszeit vor-
gesehen. Fir die Vorbereitung und Nachbereitung wird keine zusatzliche Zeit eingeplant. Die
MAB findet in der Regel in einem Sitzungszimmer der Klinik statt.

Auf dem letzten Blatt der MAB konnen vier Ziele und die damit verbundenen Forderungs-
massnahmen schriftlich fixiert werden. Bis wann diese Ziele erreicht werden sollen, kann
innerhalb eines individuellen Zeitraumes festgelegt werden. Die Zielsetzungen werden
mehrheitlich im Rahmen der jahrlichen MAB Uberpriift. Regelméssige Besprechungen zu
Forderung des Mitarbeitenden und der Umsetzung der Ziele mit den Vorgesetzen, aus-
serhalb der jahrlichen MAB finden kaum statt. Vorgaben, oder wie die Zielsetzung und For-
derungsmassnahmen im Rahmen der MAB erarbeitet und formuliert werden sollten, sind
nicht vorhanden.

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Theoretischer Hintergrund 16

2.3. Evaluationsprozess

Wie einleitend erwahnt wurde, wird in der vorliegenden Arbeit eine Evaluation einer MAB
durchgefiihrt. Unter dem Begriff Evaluation finden sich zahlreiche Definitionen. Diese Arbeit
orientiert sich an dem theoretischen Rahmen einer externen, summativen Evaluation
(Farrokhzad & Mader, 2014). Unter extern wird verstanden, dass die Evaluation von einer
externen Stelle vorgenommen wird. Sie zeichnet sich durch Unabhangigkeit und vertiefte
Methodenkompetenz, sowie durch ein professionelles Evaluationswissen aus. Unter summa-
tiv versteht man, dass ein abgeschlossenes Projekt (hier die MAB) nach festgelegten Krite-
rien Uberprift wird. Eine summative Evaluation beurteilt zusammenfassend die MAB. Die
Evaluation wird als ein geplanter und zielgerichteter Prozess verstanden, der die Bediirfnisse
der einzelnen Akteure beriicksichtigt (Bortz & Dorig, 2006). Ein zentrales Ziel einer Evaluati-
on ist gemass Farrokhzad und Mader (2014) ihr direkter, instrumenteller Nutzen. Die auf
Basis der Evaluation formulierten Empfehlungen sollen zur Entscheidungsfindung genutzt
werden, ob die aktuelle MAB umgestaltet werden muss oder beibehaltet werden kann.
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Entlang des Evaluationsprozesses wurden sowohl qualitative als auch quantitative Evalua-
tionsinstrumente eingesetzt. Fir die Untersuchung der erwdahnten Fragestellungen der vor-
liegenden Arbeit und deren Beurteilung, wurde zuerst ein Leitfadeninterview mit verschie-
denen Akteurs-Gruppen durchgefiihrt. Anschliessend wurden die Akteurs-Gruppen mittels
eines eigens konstruierten Fragebogens befragt. Die Akteurs-Gruppen werden nachfolgend
beschrieben. Eine umfassende Ubersicht des Projekts wird im Anhang A, Drehbuch gegeben.
Der Ablauf des Projektes bzw. der Datenerhebungen und Auswertung ist in Abbildung 4 zu-
sammengefasst.

1. Datenerhebung 2. Datenerhebung

Abbildung 4: Projektablauf

Aus der Abbildung 4 geht hervor, dass in einem ersten Schritt mit einer qualitativen Daten-
erhebung ausgewahlte Mitarbeitende jeder Akteurs-Gruppe durch ein Leitfadeninterview
befragt wurden. Daten aus diesem Modul wurden durch ein halbstrukturiertes Interview
gewonnen. Ziel dieser ersten Datenerhebung war es, die Perspektive der Beurteilenden zu
allen in der Fragestellung enthaltenen Aspekten zu erheben. Die Ergebnisse dieser Auswer-
tung dienten in erster Linie dazu, eine fundierte Grundlage fiir die Fragebogenkonstruktion
der nachfolgenden quantitativen Befragung zu schaffen, welche das Kernstiick der Evaluati-
on darstellt. In einem zweiten Schritt wurde entlang einer quantitativen Datenerhebung alle
Mitarbeitende jeder Akteurs-Gruppe durch einen standardisierten Fragebogen schriftlich
befragt. Der erste Teil des Fragebogens beinhaltet Fragen zur Akzeptanz gegeniiber der ak-
tuellen MAB. Der zweite Teil ist auf Erkenntnissen aus dem Leitfadeninterview aufgebaut,
mit Fragen zur Relevanz und welche Elemente der MAB als handlungsleitend empfunden
werden.
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Die einzelnen Bereiche und Vorgesetztenpositionen (Leitung) der Klinik, mit der jeweiligen
Anzahl Personen, werden in der Abbildung 5 dargestellt. Nicht aufgefiihrt sind Personen, die
noch nie mit der zu evaluierenden MAB beurteilt worden sind. Diese sind entweder noch
nicht lange im Betrieb angestellt, Auszubildende oder Praktikanten. Des Weiteren ist zu er-
wahnen, dass die Akteurs-Gruppe Leitung Reining fiir die Datenerhebungen in der vorlie-
genden Arbeit nicht miteinbezogen werden konnte, da diese bis anhin noch keine MAB
durchgefiihrt hat.

Klinik Sonnenhof

N =68
| | 1 1 | 1
. . Leitung -
Leitung Leitung Leitung Leltfxr!g Arzte & Leitung Leitung
" . Sekre Reini Lehrpers X
Kiiche Technik A Therapeu Stationen
n=1 n=1 tariat gung onen n=7
- - n=1 n=1 e n=1 -
n=2
Mitarbei Mitarbei Mitarbei Mitarbei Fiflege Pﬂflege F:flege
tende tende " Therapeu Lehrpers Padago Padago Padago
tende tende . Arzte ; . :
Kiiche Technik Sekre Reini n=3 ten onen gik gik gik
n=2 n=1 tariat gung n=6 n=7 Station 1 Station 2 Station 3
- - n=4 n=4 n=10 n=11 n=7
Akteurs-Gruppe 1 Akteurs-Gruppe 2 Akteurs- Akteurs-Gruppe 4
(Unterstiitzende Dienste) (Arzte & Therapeuten) Gruppe 3 (Pflege Padagogik)
(Lehrper-
sonen)

Abbildung 5: Akteurs-Gruppen im Vergleich

Wie der Darstellung zu entnehmen ist, wurden aus den einzelnen Arbeitsbereichen aus prak-
tikablen Griinden vier Akteurs-Gruppen (Unterstiitzende Dienste, Arzte und Therapeuten,
Lehrpersonen, Pflege Padagogik) gebildet. Damit konnte die Auswertung und Ergebnispra-
sentation Ubersichtlicher gestaltet werden. Die Auswahl und Bildung der Akteurs-Gruppen
wurden mit der Klinikleitung ausfiihrlich diskutiert. Ein zentrales Anliegen war hierbei, dass
diese mehrheitlich die gleichen Funktionen aus Sicht der Organisation erfiillten. Zudem ist in
der Abbildung die Beziehung zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeitenden ersichtlich.

3.1. Ist-Soll-Vergleich der Elemente der MAB

Um die Fragestellung 1a (welche Elemente sind gemadss Fachliteratur fiir die MAB die we-
sentlichen Bestandteile und welche nicht) zu beantworten, wurde im Kapitel 4., Ergebnisse
eine Synthese des Theorieteils durchgefiihrt und die daraus hervorgegangenen Punkte quali-
tativ der MAB zugeordnet. Diese Ergebnisse stellen die Grundlage der Beantwortung der
Fragestellung 2a dar (besteht ein Anderungsbedarf aus wissenschaftlich-theoretischer Sicht),
auf die im Kapitel 5., Handlungsempfehlungen eingegangen wird.
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3.2. Qualitative Datenerhebung (Leitfadeninterview)

Fiir die erste Datenerhebung wurde die Methode eines Leitfadeninterviews (vgl. Anhang B,
qualitative Datenerhebung) gewahlt, welches sich an nachfolgendem Konstruktionsablauf
orientiert. Als Leitfadeninterview wird ein halbstandardisiertes Interview, welches die Rei-
henfolge der formulierten Fragen dem natirlichen Gesprachsverlauf anpasst, verstanden
(Hussy, Schreier & Echterhoff, 2013). Die Wahl dieser Methode ergab sich aus praktischen
und theoretischen Griinden. Ziel dieser qualitativen Analyse war, die Perspektive der Mitar-
beitenden jeder Akteurs-Gruppe zu in den Fragestellungen enthaltenen Aspekten zu erhe-
ben. Die Ergebnisse dieser Auswertung dienten in erster Linie dazu, eine fundierte Grundla-
ge flir die Fragebogenkonstruktion der nachfolgenden quantitativen Befragung zu schaffen,
welche das Kernstlick der Evaluation darstellt. Gemass Konig, und Zedler (2003) ist dabei der
wesentliche Bestandteil einer qualitativen Datenerhebung der Kommunikationsprozess. Die-
ser wird insbesondere in einem qualitativen Interview gut reprasentiert. Ein weiterer Vorteil
eines Leitfadeninterviews ist, dass die Sichtweisen der befragten Akteurs-Gruppen in einer
offenen Gestaltung der Befragung ganzheitlich zur Geltung kommen, da die befragten Per-
sonen auf die formulierten Fragen frei antworten konnen und keine Antwortmoglichkeiten
vorgegeben sind (Flick, 2011).

3.2.1. Leifadenkonstruktion

Um den gesamten Interviewprozess zu unterstiitzen und zu strukturieren, wurde ein Leitfa-
den konstruiert. Dieser sollte nicht als zwingendes Ablaufmodell des Interviews gelten, son-
dern nur dann in den Vordergrund treten, wenn keine besonders relevante Aussagen im
Interview zu erkennen waren und kein natirlicher Gesprachsverlauf moglich war. Zur Kon-
struktion dienten vier Ansatzpunkte von Ullrich (1999) als Anhaltspunkte. Diese werden im
Folgenden erldutert.

1. Theoretische Relevanz, Bezug zur Fragestellung

Die im Interview formulierten Fragen operationalisieren die Perspektiven der Mitarbeiten-
den jeder Akteurs-Gruppe gegeniiber der MAB. Dabei orientiert sich die Leitfadenkonstruk-
tion nur grob an den Fragestellungen der Evaluationsarbeit, da wie bereits erwahnt die Er-
gebnisse des Interviews in erster Linie dazu dienten, eine fundierte Grundlage fir die Frage-
bogenkonstruktion zu schaffen.

2. Inhaltliche Dimension

Der Leitfaden wird in einzelne Fragekomplexe thematisch gegliedert. Der Vorteil dieser Me-
thode liegt darin, dass der Leitfaden die Vergleichbarkeit der Daten erhéht und dass diese
durch die Fragen an Struktur gewinnen (Flick, 2011). Die einzelnen Fragen der Fragekomple-
xe wurden moglichst offen formuliert. Es wurde berlicksichtigt, dass das Interview die MAB
moglichst ganzheitlich abdeckt. Dazu sind im Leitfaden Fragen zu folgenden Punkten der
MAB enthalten: MAB generell, Leistungsbeurteilung (Arbeitsausfiihrung, Arbeitsleistung,

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Methodik 20

Selbstkompetenz, Arbeitsweise, Verhalten Fiihrungskompetenz), Zielsetzung und Foérde-
rungsmassnahmen, Durchfiihrung und Ablauf und Anmerkungen.

3. Verstdndlichkeit, Eindeutigkeit

Um Missverstandnisse und Komplikationen wahrend des Interviews zu vermeiden, wurde
hierbei den Empfehlungen von Huber (2009) nachgekommen. Das Interview wurde an zwei
ausgewahlten Personen erprobt. Bei den Testpersonen handelte es sich ebenfalls um Perso-
nen einzelner Akteurs-Gruppen. Es wurde darauf geachtet, dass der Pretest unter denselben
Bedingungen wie das eigentliche Interview durchgefiihrt wurde. Fiir die Durchfiihrung des
Pretests wurde die Think Aloud Methode gewihlt (Kardorff, Ohlbrecht, Barte & Tegethoff,
2012).

4. Grob-Feinstruktur des Leitfadens

Die Fragen eines Fragekomplexes wurden zundchst offen gestellt und eine zunehmende
Strukturierung wurde erst im Verlauf des Interviews eingeflihrt. Dies verhindert, dass der
Bezugsrahmen des Interviews zu stark eingegrenzt wird. Es wurde genligend Zeit flir das
Interview eingeplant, damit die interviewten Personen der jeweiligen Akteurs-Gruppe die
Moglichkeit hatten, Themen ganzheitlich anzusprechen, die ihnen wichtig und nennenswert
erschienen.

3.2.2. Durchfihrung

Das Interview wurde in einem Sitzungszimmer der Institution des Auftragsgebers durchge-
flihrt. Das Gesprach fand wahrend der Arbeitszeit der interviewten Personen statt. Zu Be-
ginn wurden die Befragten liber den Hintergrund und den Ablauf des Interviews informiert.
Offene Fragen gegeniiber dem Interview wurden anschliessend beantwortet. Um sozial er-
winschtes Verhalten zu vermeiden, wurde die Anonymisierung der erhobenen Daten be-
tont. Damit die Daten aus dem Interview fixiert werden konnten, fanden Aufzeichnungen
und Notizen entlang des gesamten Gesprachs statt. Fiir ein Gesprach wurde jeweils eine
Stunde eingeplant.

3.2.3. Auswertung

Die Auswertung der Interviews orientierte sich an Zepke (2001) vorgeschlagenem Ablauf zur
Auswertung qualitativer Materialien. Nachfolgend sind die einzelnen Auswertungsschritte
beschrieben.

1. Transkription

In einem ersten Arbeitsschritt wurden die erhobenen Daten aus den Interviews sinngemass
transkribiert.
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2. Grobauswertung

Um die erhobenen Daten interpretieren zu kénnen, wurde die Methode des offenen Kodie-
rens (Flick, 2011) gewahlt. Hierbei wurde zuerst eine Auswahl von zentralen oder besonders
aufschlussreichen Aussagen aus dem Interview getroffen, um die Handhabung der erhobe-
nen Daten zu erleichtern. Der geschlossene Textblock wurde in einzelne Segmente zerlegt
und in Begriffe (auch Kodes genannt) gefasst. Das Ziel war hierbei, Aussagen der befragten
Personen aus dem Kontext des Interviews zu I6sen.

3. Kategorienbezogene Feinauswertung

In einem nachsten Schritt wurden die einzelnen kodierten Segmente gegliedert, nach The-
men geordnet und den Grundkategorien des Interviewleitfadens zugeordnet. Als Ergebnis
erhielt man eine Art Inhaltsverzeichnis einzelner Kategorien, deren Subthemen sowie jeweils
einige pragnanten Textstellen dazu.

4. Beschreibung und Interpretation der Textstellen

Nachdem die kategorienbezogene Feinauswertung der Daten durchgefiihrt wurde, konnten
nun zentrale Aussagen einzelner Akteurs-Gruppen miteinander verglichen und interpretiert
werden.

3.2.4. Gutekriterien

Gutekriterien sind zentrale Bestandteile einer wissenschaftlichen Arbeit. Im Unterschied zur
guantitativen, haben sich in der qualitativen Forschung noch keine allgemeingiiltigen Giite-
kriterien, wie Objektivitat, Reliabilitat und Validitat (vgl. kap. 3.3.5., Gltekriterien) durchge-
setzt (Steinke, 1999). Es gibt vielmehr verschiedene, ausdifferenzierte Vorschldge fir die
Guteabschatzung eines qualitativ-methodischen Vorgehens. In der vorliegenden Arbeit wur-
den die Gutekriterien von Mey, Vock und Ruppel (2015) verwendet. Diese werden im Fol-
genden beschrieben.

Transparenz:

Der Aspekt der Giteerstellung wurde insofern erfillt, indem die gesamte Fragebogenkon-
struktion im qualitativen Methodenteil ausfihrlich beschrieben und begriindet wurde.

Intersubjektivitdit:

Bevor die Darstellung der qualitativen Ergebnisse erfolgte, wurden diese mit der Kliniklei-
tung kritisch diskutiert. Des Weiteren fanden in der Orientierungsphase der Leitfadenkon-
struktion (vgl. kap. 3.1.1.) Expertendiskussionen mit dem Auftraggeber und der Betreuung
der Evaluationsarbeit, Dr. Maria Dickson statt. Die Expertendiskussionen dienten der Aus-
wahl und Gewichtung relevanter Themen im Zusammenhang mit den qualitativen Ergebnis-
sen.
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Reichweite:

Aufgrund der im Vergleich zur quantitativen Forschung geringeren Fallzahlen ist darzulegen,
welche Verallgemeinerungen der erhobenen Daten beabsichtigt und moglich sind. Da die
Ergebnisse der qualitativen Datenerhebung dazu dienten, eine fundierte Grundlage fir die
nachfolgende Fragebogenkonstruktion zu schaffen, wurde nicht von den erhobenen Inter-
views auf alle Mitarbeitenden geschlossen. Eine Verallgemeinerung der Daten fand somit
nicht statt.

3.3. Quantitative Datenerhebung

Fiir die zweite Datenerhebung wurde die Methode eines standardisierten Fragebogens ge-
wahlt, welcher sich an nachfolgendem Konstruktionsablauf orientiert. Bei einem standardi-
sierten Fragebogen sind die Reihenfolge, die Formulierung, sowie das Antwortformat mit
einer vordefinierten Skala festgelegt (Bortz & Doéring, 2006). Die Wahl dieser Methode ergab
sich aus praktischen und theoretischen Griinden der Rahmenbedingungen der Evaluations-
arbeit. Ein Vorteil eines standardisierten Fragebogens ist, dass viele Mitarbeitenden gleich-
zeitig erreicht werden kdnnen und damit eine hohere Reprasentativitdt und aussagekraftige-
re Resultate vorgewiesen werden kdnnen. Uberdies ist ein standardisierter Fragebogen
meist auch 6konomischer in der Anwendung und Auswertung als andere Verfahren. Auch
werden Fragebogenerhebungen oft als anonymer erlebt und erfreuen sich einer hohen Ak-
zeptanz (Biihner, 2010). Ziel dieser Analyse war es, quantitative Informationen zu den Ein-
stellungen und Meinungen der Mitarbeitenden jeder Akteurs-Gruppe gegeniiber den Frage-
stellungen 1a, 1b, 1c und 1d zu erheben (vgl. kap. 1.2., Zielsetzung und Fragestellungen). Die
Ergebnisse dieser Datenerhebung dienten dazu, Handlungsempfehlungen zur allfilligen An-
passung der MAB zu formulieren.

3.3.1. Fragebogenkonstruktion

Die Konstruktion des quantitativen Instrumentes, das im Rahmen der vorliegenden Evaluati-
onsarbeit verwendet wurde, orientiert sich an drei sich ergdnzenden Phasen (Strebel, 2013).
Diese werden im Folgenden dargelegt. Der vollstandige Fragebogen ist im Anhang C, Frage-
bogen ersichtlich.

1. Orientierungsphase

Um moglichst alle relevanten Themen in die Fragebogenkonstruktion integrieren zu kdnnen,
wurden die zentralen Aussagen der qualitativen Datenerhebung aus den einzelnen Akteurs-
Gruppen weitreichend berlicksichtigt. Sie dienten als Orientierung der nachfolgenden Erstel-
lungsphase des Fragebogens. Die qualitativen Daten wurden bereits beschrieben. Des Wei-
teren fanden in der Orientierungsphase, Expertendiskussionen mit dem Auftraggeber und
der Betreuung der Evaluationsarbeit, Dr. Maria Dickson statt. Die Expertendiskussionen
dienten der Auswahl und Gewichtung relevanter Themen im Zusammenhang mit der Be-
antwortung der Fragestellungen und der Erstellung des Fragebogens. Die einzelnen Frage-
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stellungen werden im Zusammenhang mit der Fragebogenerstellung in den nachfolgenden
Kapiteln erlautert.

2. Erstellungsphase

Die Erstellungsphase baut an den zuvor erwahnten Inhalten aus der Orientierungsphase auf.
Der Umfang des Fragebogens wurde in dieser Phase berlicksichtigt. Gemass Raithel (2008)
sollte eine Befragung nicht langer als 1 bis 1.5 Stunden dauern, da mit der steigenden Lange
die Gefahr von Teilfalschungen zunehmen kann. Bei Teilfalschungen beschreibt zwar die be-
fragte Person die zu untersuchenden Merkmale richtig, aber es werden im Fragebogen gros-
sere Partien Gibersprungen um diesen abzukirzen (Noelle-Neumann & Petersen, 1998). Die
Antwortqualitdt kann sich ebenso vermindern. Fiir den vorliegenden Fragebogen war eine
Bearbeitungsdauer von 30 Minuten vorgesehen. Nachfolgend werden die Konstruktionsstra-
tegien der Skala Akzeptanz, die Itemauswahl und Formulierung und das Antwortformat be-
schrieben. An dieser Stelle sollte erwdhnt werden, dass bei den Items der Skala Akzeptanz
davon ausgegangen wurde, dass die Ausprdagung der Items kausal durch das zugrunde lie-
gende Konstrukt determiniert wird. Die Auspragung der Items wurde somit als Konsequenz
der Konstruktauspragung verstanden (reflektive Indikatoren). Beispielsweise wird ange-
nommen, dass das Konstrukt Akzeptanz bedingt, ob ein Mitarbeiter die MAB als nutzlos (re-
flektiver Indikator 1) oder als unserios (reflektiver Indikator 2) erachtet. Im Idealfall stellen
alle Items Teil einer eindimensionalen Skala dar. Das bedeutet, dass die Auspragung des
Konstrukts durch Einzelindikatoren determiniert wird. Die Auspragung der Indikatoren wird
somit als Ursache der Konstruktauspragung verstanden (Bihner, 2010). Beispielsweise wird
angenommen, dass die Qualitat der Zielsetzung (formativer Indikator 1) und die Qualitat des
Ablaufs der MAB (formativer Indikator 2) kausal den Nutzen MAB bedingen. Deshalb sind
Ubliche Gutekriterien, wie Reliabilitdtsnachweise nicht anwendbar. In Abbildung 6 wird die
Beziehung reflektiver und formativer Indikatoren erlautert.

Reflektive Indikatoren Formative Indikatoren

] Je=

Abbildung 6: Formative und reflektive Indikatoren.

Eine solche formative Itemgruppe darf somit nicht als Skala bezeichnet werden. Das Haupt-
gltekriterium stellt hierbei die theoretische Plausibilitdt dar, das auf Expertenmeinungen
basiert (Bollen, 2002). Dieser Nachweis wurde durch einen Pretest im Folgekapitel nachge-
kommen.
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Skala Akzeptanz:

Ziel dieser Skala ist es, die Fragestellung 1c (,,Wie hoch ist die Akzeptanz der unterschiedli-
chen Akteure gegeniiber der jetzigen MAB?“) zu beantworten. Dazu wurde die Akzeptanz
der Mitarbeitenden jeder Akteurs-Gruppe gegeniber der MAB erhoben. In der vorliegenden
Arbeit wird die von Miiller-Béling und Miller (1986) Akzeptanzdefinition verwendet. Sie Dif-
ferenzieren den Begriff in Einstellungsakzeptanz und Verhaltensakzeptanz. Die Einstellungs-
akzeptanz wird als eine relativ dauerhafte Einstellung definiert. Dabei sind die affektiven
Anteile ein regelméssiges Hervorrufen einer emotionalen Stimmung beim Mitarbeitenden.
Die kognitiven Komponenten bestehen aus Ideen, Vorstellungen und Glaubwiirdigkeitstiber-
zeugungen, die der Mitarbeitende gegeniber der MAB hat. Unter dem Begriff Verhaltensak-
zeptanz wird tatsachlich beobachtbares Verhalten verstanden. Das jedoch stark von der Ein-
stellungsakzeptanz beeinflusst wird. Die Beantwortung eines Akzeptanzfragebogens wird
somit der Einstellungsakzeptanz zugeordnet.

Die Erhebung der Einstellungsakzeptanz gegeniiber der MAB erfolgte mittels semantischen
Differential, auch Polaritatsprofil genannt. Die Wahl fiel auf dieses Verfahren, weil es sich gut
dazu eignet, herauszufinden, welche Vorstellungen Personen mit bestimmten Begriffen und
Sachverhalten verbinden. Ein weiterer Vorteil dieser Methode ist, dass die Ergebnisse weni-
ger davon beeinflusst werden, was die Befragten als erwartete Antwort einschatzen (Borg &
Staufenbiel, 2007). Hierzu werden die Personen indirekt befragt, indem man ihnen die Mog-
lichkeit gibt einzuschéatzen, wie stark sie einen Begriff, hier die Akzeptanz mit bestimmten
Eigenschaften verbinden. Sie bekommen dazu eine Reihe von Eigenschaftspaaren wie "unse-
rios - serios" oder "nutzlos - nitzlich" und kdnnen jeweils angeben, ob sie die MAB bei-
spielsweise eher mit "gut" oder "schlecht" verbinden und in welchem Masse sie das tun.
Die vollstéandige Skala ist im Anhang C, Items A ersichtlich. Die Theoretischen Grundlagen der
vorliegenden Skala stellten die von Taiwo und Stork (2013) formulierten Items zur Akzep-
tanzmessung dar. Sie flihrten in ihrer Arbeit eine Reliabilitatsanalyse (a = .83) mit 85 Test-
personen durch. Nebst der hohen Reliabilitat, konnten die Autoren in ihrer Studie in 9 von
10 Items gute Trennscharfenkoeffizienten nachweisen. Nur das Item ,Complicated — Simple”
(r, =.16) wies keinen akzeptablen Trennscharfenkoeffizient auf. Da die meisten Items gute
Trennscharfenkoeffizienten aufweisen, wurde in der vorliegenden Arbeit alle Items von Tai-
wo und Stork verwendet und vom Englischen sinngemass ins Deutsche Ubersetzt. Auch das
Item ,,Complicated - Simple” wurde trotz dem schlechten Trennscharfenkoeffizienten tber-
nommen, da eine unabhangige Reliabilitdtsanalyse in der vorliegenden Arbeit durchgefiihrt
wird. Um die Fragestellung 1a zu beantworten, wurde zusatzlich ein Item ,nutzlos - nitzlich”
in die Skala eingebaut. Auf die Reliabilitdtsanalyse, sowie die Beschreibung des Trennschar-
fenkoeffizienten wird in Kapitel 3.2.4., Gutekriterien eingegangen.
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Itemauswahl:

Wie erwahnt, waren die Ergebnisse der qualitativen Datenerhebung fir die Itemauswahl und
deren Formulierung wegbereitend. Ziel dieser Items ist es, Fragestellungen 1b (,Wie hoch ist
die Pravalenz dieser Beurteilungen in den einzelnen Akteurs-Gruppen?), 1a (Wie beurteilen
die Mitarbeitenden den Nutzen der MAB?) und 1d (Welche Elemente der MAB erachten die
unterschiedlichen Akteure als relevant und handlungsleitend und welche nicht? Besteht ein
Anderungsbedarf aus praktischer Sicht der Akteure?) zu beantworten. Dazu wurden die Per-
spektiven der Mitarbeitenden jeder Akteurs-Gruppe erhoben. Es wurde darauf geachtet,
dass die formulierten Items die MAB moglichst ganzheitlich und breit abdecken. Fiir die
Formulierung der Items wurden die Richtlinien von Biihner (2010) berlicksichtigt. Es wurden
moglichst einfache und prazise Begriffe verwendet, die von allen Befragten in gleicher Weise
verstanden werden. Doppelte Verneinungen und Universalausdriicke wie ,immer” und ,nie”
wurden vermieden. Fir diesen Fragebogenteil wurde ein 5-stufiges, gebundenes Antwort-
format in Form einer Ratingskala gewahlt. Ein Vorteil dieses Antwortformats ist, dass kein
Freiraum fir eigene Antworten ermoglicht wird. Durch verbale Beschreibungen (,,ich stimme
gar nicht zu“, ,,ich stimme nicht zu“, ,ich bin unentschlossen”, ,ich stimme zu“, ,ich stimme
voll und ganz zu”) wird vorgegeben, was unter den einzelnen Itempunkten zu verstehen ist.
Des Weiteren erfreut sich dieses Antwortformat einer breiten Akzeptanz unter den befrag-
ten Personen (Bihner & Ziegler, 2009). Die einzelnen Elemente des Fragebogens, dem ein-
zelne Items zugrunde, liegen sind wie folgt formuliert: Allgemeine Erfahrungen mit der MAB
(Beispielitem: Die MAB findet ausreichend oft statt), Durchfiihrung und Ablauf (Beispielitem:
Das Mitarbeitergesprach ist gut strukturiert), Leistungskriterien (Beispielitem: Die Leistungs-
kriterien reprasentieren gut meine Arbeitstatigkeiten), Einstufungsverfahren (Beispielitem:
Die Einstufung in ABCD ist fir mich nachvollziehbar), Zielsetzung und Férderungsmassnah-
men (Beispielitem: Sind so gestaltet, dass ich gut damit arbeiten kann). Nebst diesen Items,
die alle befragten Personen beantworteten, wurden weitere Items fiir Beurteilende Perso-
nen formuliert (Beispielitem: Ich wollte oder habe bereits Veranderungen an der MAB vor-
genommen). Der vollstédndige Fragebogen mit den zugrundeliegenden Kategorien und Items
ist im Anhang C, Items B - K ersichtlich.

3. Pretestphase

Um den Fragebogen hinsichtlich der Verstdandlichkeit, Dauer und Funktion zu Uberprifen,
wurde der Fragebogen an vier ausgewdhlten Testpersonen erprobt. Es wurde darauf geach-
tet, dass der Pretest unter denselben Bedingungen, wie die eigentliche Datenerhebung
durchgefiihrt wird. Bei den Testpersonen handelte es sich ebenfalls um Personen einzelner
Akteurs—Gruppen, mit denen die eigentliche Fragebogenerhebung durchgefiihrt werden soll.
Fiir die Durchfiihrung des Pretests wurde, wie entlang der Leitfadenkonstruktion der qualita-
tiven Datenerhebung die Think Aloud Methode gewahlt (Kardorff, et. al., 2012). Die Riick-
meldungen wurden fiir die Uberarbeitung des Fragebogens und die Erstellung der Endversi-
on verwendet werden.
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3.3.2. Darstellung und Ablauf des Fragebogens

Fir die Reihenfolge der Fragen, die Struktur und das Layout des Fragebogens wurden die
Vorschldge von Raithel (2008) weitreichend Gbernommen. Im Folgenden werden die einzel-
nen Elemente des Fragebogens erlautert.

Anschrift und Einleitung:

Zunachst wurden die Mitarbeitenden in einer Anschrift dariiber informiert, wer die Befra-
gung durchfiihrt und was die Ziele des Fragebogens ist. Die Anschrift ist im Anhang C, An-
schrift ersichtlich. In einer separaten Einleitung wurden die Teilnehmenden kurz in die Inhal-
te des Fragebogens eingefiihrt. Darliberhinaus wurden die Teilnehmenden informiert lber
Datenschutz, Dauer und in welcher Form die Ergebnisse verwendet werden. Weitere Hin-
weise, wie moglichst spontan zu antworten oder dass es keine richtigen oder falschen Ant-
worten gibt wurden an dieser Stelle gegeben.

Demographische Daten:

Nach der Einleitung wurden die demographischen Daten der teilnehmenden Personen erho-
ben. Es wurden Informationen zum Geschlecht, Alter, Arbeitsbereich/Tatigkeit, Anstellungs-
dauer und angestellte Stellenprozente erfragt.

Akzeptanz und Elemente der MAB:

Die befragten Personen wurden in einem ersten Teil gebeten, die Mitarbeiterbeurteilung mit
den vorliegenden Begriffen der Skala Akzeptanz einzuschatzen und dazu jeweils das zutref-
fendste Feld anzukreuzen. Im zweiten Teil des Fragebogens wurden die Mitarbeitenden nach
ihren Einschatzungen gegeniiber einzelnen Elementen der MAB gefragt. Auch hier sollten sie
das zutreffendste Feld anzukreuzen. Uber den genauen Aufbau und Konstruktion der beiden
Instrumente wurde bereits berichtet.

Abschluss:

Die Befragung wurde mit dem Dank fiir die Teilnahme und der Moglichkeit ihre Kontaktda-
ten zu hinterlassen, um ihnen zu einem spateren Zeitpunkt die Auswertungsergebnisse zu-
kommen zu lassen, abgeschlossen. Zudem konnten die Teilnehmenden an dieser Stelle allfal-
lige Kommentare und Anmerkungen liber die Befragung anbringen.

3.3.3. Auswertung

Die Daten aus dem Fragebogen wurden mittels Statistikprogramm SPSS ausgewertet. Die
Skala Akzeptanz wurde einer Reliabilitatsanalyse unterzogen. Je héher das Skalenniveau ist,
desto umfangreichere Aussagen lassen sich iber die Variablen machen. Es ist somit wiin-
schenswert, dass alle Daten moglichst auf Intervallskaleniveau erhoben werden. In der Praxis
ist es allerdings nicht immer moglich, ein hohes Skalenniveau zu erreichen. Oft ldsst sich das
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Skalenniveau eines Messinstrumentes auch unterschiedlich interpretieren. Normalerweise
werden Antworten auf einer 5 bis 7-stufigen Skala als ordinalskaliert betrachtet. Da nicht
automatisch angenommen werden kann, dass die Abstande zwischen den einzelnen Auspra-
gungen immer gleich gross sind. Trotzdem werden solche Items oft auf Intervallskaleniveau
verwendet (Zofel, 2003). Bortz & Doring (2006) erachten jedoch die Annahme als akzeptabel,
dass die Abstande zwischen den Auspragungen einer solchen Antwortskala gleich gross sind.
Deshalb kann von intervallskalierten Daten ausgegangen werden. Nachfolgend werden die
deskriptiven Analysen, die durchgefiihrt wurden, erldutert.

Deskriptiven Analysen:

Die deskriptiven Analysen stellen im Rahmen einer Datenanalyse einen wichtigen Schritt dar.
Sie dient einerseits der Beschreibung eines Datensatzes anhand einzelner Merkmale und
hilft, mogliche Fehler bei der Datenerfassung im Datensatz zu entdecken (Zofel, 2003). Dazu
wurden prozentuale Haufigkeiten (beschreiben, wie oft die verschiedenen Merkmalauspra-
gungen im Datensatz vorkommen), die Mittelwerte (sollen die gesamte Verteilung so gut wie
moglich reprasentieren), sowie Standardabweichungen (die durchschnittliche Streuung der
Daten um den Mittelwert) der Items berechnet (Bortz, & Doring 2006).

3.3.4. Gutekriterien

Gemass Bihner, 2010 sollte eine quantitative Messung moglichst zuverlassig, objektiv, ver-
gleichbar, 6konomisch und niitzlich sein. Dabei zidhlen Okonomie, Niitzlichkeit und Ver-
gleichbarkeit zu den Nebengitekriterien. Diese Gitekriterien wurden bereits in den vorheri-
gen Subkapitel weitreichend bericksichtigt. Nachstehend wird darauf eingegangen, in wel-
chem Mass der erstellte Fragebogen den Hauptgtlitekriterien Objektivitat, Validitat und Reli-
abilitat entspricht.

Objektivitdt:

Da es sich beim verwendeten Messinstrument um einen standardisierten Fragebogen han-
delt und die Auswertung der erhobenen Daten nur durch eine Person stattfand, stellt die
Objektivitat in der Regel kein Problem dar.

Validitdt:

Die verwendete Skala Akzeptanz aus dem Fragebogen von Taiwo und Stork (2013) erfiillt
bereits das Guitekriterium der Validitdt. Da die meisten Items in der vorliegenden Arbeit un-
verandert Glbernommen, und nur vom Englischen ins Deutsche libersetzt wurden, kann da-
von ausgegangen werden, dass dies auch fir die erstellte Skala Akzeptanz im Fragebogen
gilt. Jedoch wurden die weiteren Items, die einzelne Elemente der MAB erheben, nicht aus
bereits bestehenden Fragebogen entnommen. Eine Moglichkeit die Validitat eines Messin-
struments vorab zu Uberprifen ist eine Expertenvalidierung. Dabei nehmen sogenannte Ex-
perten des zu untersuchenden Gegenstandsbereichs eine Einschatzung der Giltigkeit der
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zum Einsatz geplanten Items vor (Atteslander, 2003). Dies ist entlang der Fragebogenkon-
struktion in der Pretestphase und der Orientierungsphase erfolgt.

Reliabilitdt:

Da die Skala Akzeptanz nicht unverdndert Gbernommen wurde und wie bereits erwdahnt vom
Englischen ins Deutsche Ubersetz worden war, wurde die Reliabilitdt der Skalen mittels einer
internen Konsistenzschatzung tberpriift. Dazu wurde der Alphakoeffizient Cronbach Alpha
(a) verwendet. Cronbach’s a gibt Auskunft Gber den Zusammenhang der Items einer Skala
und somit dariber, wie genau ein Messinstrument ist (Zofel, 2003). Werte von a 2.70, gelten
in der vorliegenden Arbeit als zufriedenstellend. Die Trennscharfe gibt an, wie gut das ge-
samte Testergebnis aufgrund der Beantwortung eines einzelnen Items vorhersagbar ist.
Beim Trennscharfenkoeffizient (r,) handelt es sich um die Korrelation zwischen den Punkt-
werten pro Item i und dem Gesamttestwert t. Werte zwischen r,, = .30 und .50 werden als
mittelmassig und r, > .50 als hoch eingestuft (Bortz & Déring, 2006). Im Anhang C, Daten-
auswertung, Reliabilitat ist ersichtlich, dass die Skala Akzeptanz eine unzureichende interne
Konsistenz von a = .51 aufweist. Diese ist auf die Items A02 ,bedeutungslos - bedeutsam® (r;,
= .05) und A10 ,zeitrauben - zeitsparend” (r,, = .18) zurlckzufiihren. Somit wurden diese
eliminiert. Die auf neun Items reduzierte Skala weist anschliessend eine zufriedenstellende
interne Konsistenz (a = .85) und Trennscharfenkoeffizienten auf. In der nachfolgenden Tabel-
le konnen die Trennscharfenkoeffizienten der Skala Akzeptanz entnommen werden.

Tabelle 2: Trennschérfenkoeffizienten der Skala Akzeptanz

A0 . s T 35.47 61.77 .59 .83
unzuverlassig - zuverlassig
AO03
. . 35.85 60.86 .65 .82
wenig anregend - anregend
AO4 b 35.83 64.18 .61 .83
langweilig - interessant
A0S
: : 36.75 63.50 .53 .83
veraltet - innovativ
A06
schlecht - gut 36.00 62.56 73 .82
A07
kompliziert - einfach 3568 L =0 22
e ey 35.51 65.50 .58 .83
nutzlos - nitzlich
A09
35.56 61.84 .60 .83
unserios - serios
All
unwichtig - wichtig 35.02 65.36 47 .84

In der obigen Tabelle 2 ist zu entnehmen, dass die einzelnen Trennscharfenkoeffizienten sich
zwischen r, = .47 und r = r,, = .73 bewegen, was mittelmdssigen bis hohen Werten innerhalb

des Grenzbereichs entspricht. Folglich diirfen diese Items verwendet werden.
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Im folgendem Kapitel werden die Ergebnisse entlang den Fragestellungen (2a,1a,1b,1c) und
der Zielsetzung des Evaluationsauftrags dargestellt. Die den Ergebnissen zugrundeliegenden
Auswertungsverfahren und Rahmenbedingungen sind dem Anhang B und C zu entnehmen.
Nachfolgend werden die Ergebnisse des Ist-Soll-Vergleichs der Elemente der MAB darge-
stellt. Anschliessend werden die Ergebnisse der Leitfadeninterviews prasentiert und in einem
Zwischenfazit zusammengefasst. Die Ergebnisse der Fragenbogenerhebung folgen zum
Schluss.

4.1. Ist-Soll-Vergleich der Elemente der MAB

Anhand einer Synthese des Theorieteils werden die daraus hervorgegangenen wesentlichen
Elemente der MAB (Soll-Zustand) qualitativ der aktuellen MAB zugeordnet und die Fragestel-
lung 2a (welche Elemente sind gemass Fachliteratur fir die MAB die wesentlichen Bestand-
teile und welche nicht), beantwortet. Auf Basis dieser Ubersicht, wird die Fragestellung 2b
(besteht ein Anderungsbedarf aus wissenschaftlich-theoretischer Sicht) im Kapitel 5., Hand-
lungsempfehlungen beantwortet.

Tabelle: 3 Ist-Soll Vergleich der Elemente der MAB

Leistungskriterien

Universelle Leistungskriterien
Leistungskriterien eignen sich fur
Kaufmannische Berufsgruppen
Hohe Anzahl an Leistungs-
kriterien

Beurteilung der
Leistungskriterien anhand der
Ebenen Verhalten Ergebnisse
und Potential

Spezifische Leistungskriterien
flr jeweilige Akteurs-Gruppen
formulieren

Differenzierung der Leistungs-
kriterien zwischen Flihrungs-
kraften und Mitarbeitenden
Zu hohe Anzahl an
Leistungskriterien vermeiden

Beurteilungsquellen

Direkter Vorgesetzte
Hohe Anzahl Objektiver Quellen

Subjektive Quellen optimieren
in:

Arbeitskollegen

Beurteilende selbst
Vorgesetztenbeurteilung durch
Mitarbeitende

Objektive quellen minimieren

Beurteilungsverfahren

Graphisches
Einstufungsverfahren

freie Eindrucksschilderung
miteinbeziehen

Gestaltung und
Durchfiihrung

Reine Durchfiihrungszeit der
MAB ist vorgeplant

Kein Gesprachsleitfaden
vorhanden

Gesprachsvor- und
Nachbereitung einplanen
Gesprachsleitfaden
konstruieren

Forderung und Zielsetzung

Jahrliche Zieltberprufung
Vorgaben, fir die Zielsetzung
und Forderungsmassnahmen
formuliert werden sind nicht
vorhanden.

Regelmadssige Zieluberpriifung
(mindestens Halbjahrlich)
Vorgaben fir die Formulierung
von Zielsetzung und
Forderungsmassnahmen
integrieren

Wie der Tabelle 3 zu entnehmen ist, besteht gegeniiber der aktuellen MAB im Bezug auf die
wesentlichen Elementen, die aus dem Theorieteil der vorliegenden Arbeit hervorgehen un-
terschiedlich Handlungsbedarf. Inwiefern dieser konkret umgesetzt werden sollte, wird im
Kapitel 5., Handlungsempfehlungen beschrieben.
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4.2. Qualitative Ergebnisse

Im Folgenden wird die Stichprobe der qualitativen Datenerhebung beschrieben. Anschlies-
send wird auf die Ergebnisse der Interviews mit den verschiedenen Akteurs-Gruppen einge-
gangen. Die Darstellung der qualitativen Ergebnisse gliedert sich nach einzelnen Kategorien,
die dem Auswertungsbogen entnommen wurden. Der vollstindige Auswertungsbogen ist im
Anhang B ersichtlich. Die Ergebnisdarstellung bezieht sich auf die jeweiligen relevanten Ele-
mente der MAB. Diese wurden bereits im Kapitel 2.1., Mitarbeitendenbeurteilung beschrie-
ben und definiert. Wenn nichts anderes vermerkt, beziehen sich die Aussagen auf die Per-
spektiven aller Akteurs-Gruppen.

4.2.1. Stichprobenbeschrieb

Bei der qualitativen Befragung wurde aus praktikablen Griinden eine Teilerhebung der Ak-
teurs-Gruppen angestrebt. Die Auswahl der Interviewten basiert unter Berlicksichtigung ei-
ner perspektivischen Typik, dass bedeutet, dass die interviewten Personen aufgrund ihrer
Eigenschaften und Funktionen die Akteurs-Gruppen gut reprasentieren (Flick, 2011). Da die
Namen und Adressen der befragen Personen vorlagen, konnten diese direkt kontaktiert
werden. Insgesamt wurde das Interview mit N = 10 Personen durchgefiihrt. In Abbildung 7
wird die Stichprobe der interviewten Personen erldutert.

- ™
Unterstut Arzte & Lehrper- Pflege & Unterstit- Arzte & Lehrper- Pflege &
d zende Therapeu- sonen Padagogik zende Therapeu- sonen Padagogik

Grund- ; Dienste ten Dienste ten
gesamtheit n=1 n=2 n=1 n=7

N )

\ 4 \ 4 \ 4 A 4 \ 4 \ 4 4 A\ 4
Stichprobe [ n=1 ] [ n=1 ] [ n=1 ] [ n=1 ] [ n=1 ] [ n=1 ] [ n=1 ] [ n=3 ]
Mitarbeitende Vorgesetzte

Abbildung 7: Stichprobe qualitative Datenerhebung

Wie in Abbildung 7 ersichtlich, wurde mit jeweils einer Person aus jeder Akteurs-Gruppe ein
Interview durchgefiihrt. Hierbei betrdgt die Stichprobengrdsse der befragten Vorgesetzen
(Beurteilenden Personen) n = 6 Personen und die Stichprobengrdosse der befragten Mitarbei-
tenden (Personen, die beurteilt werden) n = 4 Personen. In Tabelle 4 werden nachstehend
die wichtigsten Merkmale der befragten Personen aufgefihrt.
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Tabelle 4: Merkmale der qualitativen Datenerhebung

Geschlecht | weiblich 5 50.0%
mannlich 5 50.0%

Alter 20 bis 29 Jahre 1 10.0%
30 bis 39 Jahre 3 30.0%
40 bis 49 Jahre 2 20.0%
50 bis 59 Jahre 4 40.0%
Mittelwert 44.9

Dienstjahre | 1 bis5 Jahre 5 50.0%
6 bis 10 Jahre 3 30.0%
11 bis 15 Jahre 2 20.0%
Mittelwert 7.2

Pensum 50 % 2 20.0%
80 % 2 20.0%
90 % 2 20.0%
100 % 4 40.0%
Mittelwert 85.0

4.2.2. MAB Generell

Die interviewten Personen wurden zu Beginn des Gesprachs danach gefragt, was ihnen
spontan zur aktuellen MAB einfallt. Generell wird die MAB als ein veraltetes Instrument
empfunden. Die Akteurs-Gruppe Stationsmitarbeitende betont dies hierbei insbesondere
und dussert, dass ein dringender Handlungsbedarf besteht.

“(...) zudem sollte da dringend etwas angepasst werden, die ist ja total veraltet."

Ebenso aussert die Akteurs-Gruppe Stationsleitung, dass die MAB veraltet ist, weil sie sich
schlecht mit der angestrebten Flihrungsstrategie des Unternehmens (Horizontalitat) verein-
baren lasst.

“Ich finde die MAB, so wie sie jetzt verwendet wird ein altmodisches Instrument, das sich
auch schlecht mit der horizontalen Fiihrung, die in der Klinik integriert werden soll, vereinba-
ren ldsst."

Des Weiteren wird von der Akteurs-Gruppe Leitung Arzte und Therapeuten betont, dass die
MAB ein ungerechtes Instrument gegeniiber den beurteilten Mitarbeitenden ist.

"(...) sehr ungerecht gegeniiber dem Mitarbeiter."

Diese Meinung wird von der Akteurs-Gruppe Arzte und Therapeuten bestitigt. Diese ist der
Meinung, dass die MAB als Machtinstrument missbraucht werden kann und dies auch schon
vorgekommen ist.
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"Ich kenne einige Fdille, bei denen die Beurteilung als Macht-Instrument missbraucht wurde."

Von der Akteurs-Gruppe Stationsmitarbeitende werden zusatzlich motivationale Themen
angesprochen. Diese ist der Meinung, dass die Mitarbeitenden kaum intrinsisch fir die MAB
motiviert werden kénnen.

"Die Mitarbeiterbeurteilung war bis anhin eher eine Pflichtiibung."
4.2.3. Leistungskriterien

Nach der generellen Einschatzung der MAB wurden die Meinungen gegeniiber den einzelnen
Elementen der MAB erfragt. Erstens wurden die verschiedenen Leistungskriterien, wie bei-
spielsweise die Arbeitsausfiihrung oder Selbstkompetenz angesprochen. Die interviewten
Personen wurden zuerst gefragt, was ihnen spontan zu den einzelnen Bestandteilen einfallt.
Anschliessend folgte eine Frage, ob es einzelne Elemente der Leistungsbeurteilung gibt, die
einen besonders hohen oder niedrigen Stellenwert haben und weshalb das so ist. Aus den
Interviews geht hervor, dass die Leistungskriterien liberarbeitet werden sollen und diese
nicht praxisrelevant sind. Konkreter zu diesem Thema &ussert sich die Akteurs-Gruppe Stati-
onsleitung. Sie empfinden die einzelnen Kriterien als verwirrend, da die Sprache und Stil der
einzelnen Elemente nicht zeitgemass sind und sich einige Kriterien innerhalb der Leistungs-
beurteilung, wie beispielsweise Sorgfalt oder Sicherheit, wiederholen.

"“Ich finde auch, dass die Sprache und die Art und Weise wie einzelne Kriterien formuliert sind
recht veraltet (...) Oft ist es so, dass sich die einzelne Themen, die angekreuzt werden miissen
wiederholen, dies empfinde ich als sehr verwirrend und bringt mir wenig (...) Vieles wie Sorg-
falt oder Sicherheit wiederholt sich, diese Themen kénnte man auch in einem Kapitel bewer-

"

ten.

Zudem gibt es zu viele Kriterien, die beurteilt werden miissen. Aus diesem Grund werden
einigen Kriterien Gibersprungen oder nur kurz (iberflogen.

"Es sind auch zu viele einzelne Unterpunkte, die angekreuzt werden miissen, weil es so viele
sind iiberfliege ich die meisten Punkte einfach”

Zu diesem Thema &ausserte sich auch die Akteurs-Gruppe Leitung Schule. Diese verwendet
den mittleren Teil der Leistungsbeurteilung (Selbstkompetenz und Arbeitsweise) kaum.

"Den mittleren Teil der MAB lasse ich meistens ganz weg."

Die Akteurs-Gruppe Stationsmitarbeitende erachtet es zudem als relevant, dass auch eine
Beurteilung der Leistungskriterien durch die Arbeitskollegen erfolgen soll, da diese oft pra-
xisndher als der direkte Vorgesetzte mit ihrer Arbeit verbunden sind.
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"Ich frage mich, ob mich der Vorgesetzte nach den Kriterien richtig beurteilen kann? Denn er
arbeitet nicht so oft wie meine Kollegen mit mir auf der Station (...) Ich denke, dass eventuell
auch eine Riickmeldung des Teams erfolgen soll."

Uberdies macht die Akteurs-Gruppe Leitung Unterstiitzende Dienste den Vorschlag, dass
Elemente in die MAB integriert werden sollten, die es dem Mitarbeitenden ermdoglichen,
auch dem Vorgesetzten eine Riickmeldung im Rahmen der MAB geben zu kdnnen.

"Es kdnnte eine Frage eingebaut werden, bei der der Mitarbeiter dem Vorgesetzen Riickmel-
dung geben kann."

4.2.4. Einstufungsverfahren

Fast alle interviewten Akteurs-Gruppen betonen, dass das Einstufungsverfahren nicht als
relevant und nitzlich empfunden wird und somit keinen Mehrwert daraus resultiert. Beson-
ders konkret dussert sich zu dieser Thematik die Akteurs-Gruppe Stationsleitung. Diese emp-
findet das Einstufungsverfahren entlang der Zielerreichung unklar und verwirrend. Die Ein-
stufung der Leistungskriterien in die Kategorien ABCD wird ebenso als unwichtig empfunden.
Auch besteht der Eindruck, dass die Akzeptanz der beurteilten Mitarbeitenden gegeniiber
dem Einstufungsverfahren gering ist.

"Mir kommt spontan in den Sinn, dass die Bewertung durch die plus plus Kriterien fiir mich
unklar sind (...) Die Ganzen A’s und B's sind doch sowieso nur verwirrend und I6sen viel Dis-
kussion aus (...) Ich denke, dass es das nicht wirklich braucht."

Die Akteurs-Gruppe Stationsmitarbeitende bestatigt die Annahme, dass die Akzeptanz ge-
genliber dem Einstufungsverfahren gering ist. Da die Einstufung oftmals schwierig nachzu-
vollziehen ist.

"Ich kann nicht ganz nachvollziehen, wie man genau auf die einzelnen Kategorien ABCD
kommt (...) Ich fiihle mich unwohl, wenn ich in diese Kategorien eingeordnet werde.“

Die Akteurs-Gruppe Leitung Arzte und Therapeuten vertreten die Meinung, dass das Einstu-
fungsverfahren ganz weggelassen werden kann. Da die Einstufungen in die Kategorien ABCD
schlecht nachzuvollziehen und ungerecht gegeniiber den Mitarbeitenden ist.

“Ich finde die Einstufung in diese Kategorien ABC und D ist wie im Schulunterricht, dort
vergibt man auch eine Note (...) betreffend den Einstufungen kénnte insofern eine Verénde-
rung stattfinden, dass man diese ganz weglassen wiirde, da dies sowieso nur fiir Verwirrung
sorgt."
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Hingegen betrachtet die Akteurs-Gruppe Leitung Unterstiitzende Dienste das Einstufungs-
verfahren als geeignetes Instrument und sieht keinen Handlungsbedarf. Sie betrachtet das
Einstufungsverfahren als ein einfaches und unkompliziertes Instrument, das Vergleiche zwi-
schen unterschiedlichen Personen zuverldssig ermoglicht.

"Die Bewertung der Mitarbeiter in ABCD finde ich eine gute Lésung (...) zudem ist es einfach
zu handhaben und erméglicht schlussendlich auch zuverldssige Vergleiche zwischen einzelnen
Mitarbeitern."

Diese Meinung wird jedoch von der Akteurs-Gruppe Mitarbeitende Unterstiitzende Dienste
nicht geteilt. Diese erachtet das Einstufungsverfahren als nicht relevant. Viel wichtiger ist
ihnen eine ganzheitliche Bewertung, ohne der kategorialen Einordnung der Leistung.

"Fiir mich ist es nicht so wichtig wie viele A's oder B's ich habe, fiir mich ist das Gesamtbild in
Form einer miindlichen Riickmeldung wichtig."

4.2.5. Forderung und Zielsetzung

Die Akteurs-Gruppen wurden ebenfalls zu ihren Meinungen gegeniber der Férderung und
Zielsetzung erfragt. Zuerst wurde die spontane Meinung gegenliber der Zielsetzung und For-
derungsmassnahmen erhoben. Anschliessend folgte eine Frage, ob sie von der Zielerrei-
chung, Forderungsmassnahmen profitieren oder nicht und weshalb das so ist. Es zeigt sich,
dass die Forderung und die Zielsetzung als besonders relevante Elemente innerhalb der MAB
empfunden werden. Beispielsweise wird dies von der Akteurs-Gruppe Leitung Arzte und
Therapeuten betont.

"Die Formulierung der Ziele ist wichtig, diese entstehen im Laufe des Gesprdéichs."

Jedoch wird bemangelt, dass viele Mitarbeitende nicht geschult sind, richtige Ziele zu formu-
lieren.

"Den meisten Mitarbeiter ist es nicht méglich Ziele SMART zu formulieren."

Auch die Akteurs-Gruppe Leitung Schule vertritt die Meinung, dass die Erarbeitung der Ziel-
setzung und den damit verbundenen Forderungsmassnahmen ein wichtiges und hilfreiches
Element darstellt.

"“Ich setze viel mehr den Fokus darauf, ob ein Lehrer seine Ziele erreicht hat, damit kann ich
auch gut arbeiten und das hilft dem Lehrer auch."”

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Ergebnisse 35

Diese Aussage lasst sich von der Akteurs-Gruppe Lehrpersonen teilweise bestatigen. Diese ist
der Meinung, dass Zieldefinitionen, die selbst formuliert werden kénnen, motivieren und
helfen an den Zielen zu arbeiten. Zudem empfindet sie es als wichtig, dass entlang der defi-
nierten Forderungsmassnahmen regelmassige Gesprache mit dem Vorgesetzten stattfinden.
Es wird jedoch bemangelt, dass diese zu wenig stattfinden.

"Wenn ich meine Ziele eigenstéindig formulieren kann, bin ich auch dazu motiviert, an denen
zu arbeiten (...) Was mir ab und zu fehlt, ist dass regelmdssige Gespriche unter dem Jahr
stattfinden, wie ich mit meinen Zielen vorankomme oder was ich noch besser machen kénn-

n

te.

Die Akteurs-Gruppe Mitarbeitende Unterstiitzende Dienste betont, dass die erarbeiteten
Ziele und Foérderungsmassnahmen oft vergessen gehen, weil man diese zusammen mit der
MAB archiviert. Jedoch sollen diese Elemente als ein alltdgliches Arbeitsinstrument verwen-
det werden.

“Ich lege die Ziele oft zusammen mit der Beurteilung ab und vergesse dann oft an meinen
Zielen zu arbeiten (...) Eigentlich ist das schlecht, denn ich schaue erst wieder auf meine Ziele,
wenn ich das ndchste Gesprdich habe."

4.2.6. Durchfiihrung und Ablauf

Das Interview wurde mit Fragen zur Durchfiihrung und dem Ablauf der MAB abgeschlossen.
Dabei wurden die Akteurs-Gruppen wiederum zu ihrer spontanen Meinung gegeniiber der
Art und Weise befragt, wie die MAB durchgefiihrt wird. Danach wurde die letzte MAB ange-
sprochen und gefragt, ob es Dinge gibt, die hdtten besser oder anders gestaltet werden kon-
nen und wie man dies konkret umsetzten konnte. Die Thematik Austausch und Dialog im
Rahmen der MAB wird grundsatzlich Giber die meisten Altersgruppen kontrovers diskutiert,
indem unterschiedliche Standpunkte vertreten werden. Jedoch wird von allen Akteurs-
Gruppen ein offenes Gesprach angestrebt, das einen Dialog zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeitenden ermdoglicht. Die Akteurs-Gruppen sind sich nicht einig, ob im Rahmen der MAB
ein offener Austausch zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten ermdglicht wird. Die Ak-
teurs-Gruppe Stationsleitung vertritt die Meinung, dass ein solcher Austausch noch fehlt.

"Es ist schade, dass kein richtiges Gesprdch, ein Austausch mit dieser MAB stattfinden kann,
da die Meinung des Mitarbeiters nicht gefragt ist.”

Ebenso ist auch die Akteurs-Gruppe Stationsmitarbeitende der Auffassung, dass kein ausrei-
chender Dialog im Rahmen der MAB stattfindet. Dies wird auch als ein Grund betrachtet,
warum die MAB kaum akzeptiert wird.
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"Man kénnte Mitarbeitende mehr zur Beurteilung motivieren, indem man sich auf ein Aus-
tausch oder ein Gespréich fokussiert. Das fehlt leider noch."

Diese Meinung wird auch von der Akteurs-Gruppe Leitung Arzte und Therapeuten vertreten.

"Es kénnte eine Verdnderung stattfinden, indem man den Beurteilungsbogen ganz weglassen
wiirde und ein freies Gesprdch zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem fokussieren wiirde."

Dem wiedersprecht die Akteurs-Gruppe Leitung Schule. Diese ist der Meinung, dass ein Dia-
log aktuell gut funktioniert.

"Fiir mich steht der Austausch, ein Gesprdch mit einem Lehrer im Mittelpunkt, das klappt gut
finde ich."

Diese Meinung kann von der Akteurs-Gruppe Lehrpersonen bestatigt werden.

"Die Beurteilung ist offen gestaltet, so kénnen auch Dinge angesprochen werden, die einem
spontan in den Sinn kommen."

Auch die Akteurs-Gruppe Leitung Unterstiitzende Dienste ist der Auffassung, dass sich Mit-
arbeitende im Rahmen der MAB gegeniiber dem Vorgesetzen dussern konnen und somit ein
offener Austausch stattfinden kann.

"Der Mitarbeiter kann auch Riickmeldungen zu seiner Beurteilung geben."

Von der Akteurs-Gruppe Mitarbeitende Unterstiitzende Dienste wird zwar bestatigt, dass sie
die Moglichkeit haben, sich im Rahmen der MAB zu &ussern, jedoch braucht es oft viel
Uberwindung eine Riickmeldung offen zu formulieren.

"Manchmal getraue ich mich nicht so ganz, meinem Vorgesetzten eine offene Riickmeldung
zu geben, jedoch finde ich es wichtig, dass er auch eine bekommt um die Zusammenarbeit zu
férdern."

Ein weiterer Punkt, der im Rahmen der Durchfiihrung der MAB oft thematisiert wird, ist bei-
spielsweise gemass der Akteurs-Gruppe Stationsleitung, dass die MAB viel Zeit fiir die Vorbe-
reitung, wie auch fir die Durchfiihrung der MAB in Anspruch nimmt. Zudem wird es als wich-
tig erachtet, dass die Mitarbeitenden vorbereitet an die MAB kommen.

"Ich brauche bestimmt zwei Stunden fiir eine MAB und fiir die Vorbereitung auch viel mehr
Zeit als dafiir vorgesehen ist (...) Fiir mich ist es wichtig, das die Mitarbeiter vorbereitet an
das Gesprich kommen und sich schon im Voraus eigene Gedanken dazu machen, ob sie zum
Beispiel ein Ziel erreicht haben oder nicht."
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4.2.7. Zwischenfazit

Zusammenfassend kann aus den Aussagen der interviewten Personen Uber alle Akteurs-
Gruppen gesagt werden, dass alle Elemente der MAB Uberprift und Uberabeitet werden
sollten. Die Akuteres-Gruppen wiinschen sich hierbei eine praxisnahe, faire Beurteilung. Die-
se soll sich weniger auf die Einstufung der Leistung in standardisierte Kriterien beziehen,
sondern einen Austausch zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitendem ermaglichen, der in
die Formulierung der Zielsetzung und Erarbeitung von Forderungsmassnahmen mindet.
Jedoch ist noch unklar, ob diese Meinungen von allen Mitarbeitenden und Vorgesetzten ver-
treten werden. Wie im Methodenteil der vorliegenden Arbeit erwahnt, wurden auf Basis
dieser Aussagen die relevanten Themen und Elemente der MAB in einem Fragebogen aufge-
griffen. Inwiefern einzelne Elemente der zu evaluierenden MAB von allen Personen der Or-
ganisation beurteilt werden, wird im Folgekapitel beschrieben.

4.3. Quantitative Ergebnisse

Im Folgenden wird die Stichprobe der quantitativen Datenerhebung beschrieben. Anschlies-
send wird auf die Ergebnisse der Fragebogenerhebung in Zusammenhang mit der Beantwor-
tung der Fragestellungen eingegangen. Die Fragestellungen 1a, 1b und 1c werden jeweils in
den folgenden Subkapiteln im Zusammenhang mit der Ergebnisprasentation erldutert. Die
Beantwortung dieser Fragestellungen miinden schliesslich zur Beantwortung der Fragestel-
lung 1d, auf die im Kapitel 5., Handlungsempfehlung eingegangen wird. Die den Ergebnissen
zugrundeliegenden statistischen Auswertungsverfahren und die als Entscheidungsgrundlage
herangezogenen statistischen Kennwerte sind dem Kapitel 3.3.3., Auswertung zu entneh-
men. Nebst der Reliabilitatsanalyse der Skala Akzeptanz wurden die Daten auf die Verteilung
hin Gberprift. Die ausfihrlichen Berechnungen sind dem Anhang C zu entnehmen. Die Er-
gebnisdarstellung bezieht sich auf die Akzeptanz und den Nutzen gegeniiber der MAB, sowie
den Bewertungen einzelner Elemente der MAB. Dabei wird entlang der Ergebnisdarstellung
zwischen den einzelnen Akteurs-Gruppe unterschieden.

4.3.1. Stichprobenbeschrieb

Bei der qualitativen Befragung wurde eine Vollerhebung in allen Akteurs-Gruppen ange-
strebt, um die Ergebnisse Uber alle Akteurs-Gruppen ganzheitlich vergleichen zu kénnen.
Wie in Abbildung 5, Kapitel 3 ersichtlich, wurde der Fragebogen an insgesamt N = 68 Perso-
nen ausgeteilt. Davon waren n = 13 Personen Beurteilende (Vorgesetzte) und n = 55 Perso-
nen Mitarbeitende. Da die Namen und Adressen der befragen Personen vorlagen, konnten
diese direkt angeschrieben werden. Der Fragebogen wurde von insgesamt n = 59 Personen
ausgefllt, was einen Riicklauf von 87% entspricht. Davon waren n = 13 Vorgesetzte und n =
46 Mitarbeitende. Da der Riicklauf der Vorgesetzten somit 100% betragt, bedarf es in Abbil-
dung 8 nur einer Erlauterung des Riicklaufs der Mitarbeitenden Uber die einzelnen Akteurs-
Gruppen.
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Abbildung 8: Ricklauf Mitarbeitende

Wie in der Abbildung ersichtlich, betrdgt der Riicklauf Gber die Akteurs-Gruppen zwischen

78% und 94%. Ein solcher Riicklauf ist als sehr hoch zu interpretieren. Somit ist die Reprasen-

tativitdt der Ergebnisse gewahrleistet und es diirfen Riickschliisse auf die Grundgesamtheit

getroffen werden (Schumann, 2011). In Tabelle 5 sind nachstehend die wichtigsten Merkma-

le der befragten Personen aufgefihrt.

Tabelle 5: Merkmale der quantitativen Datenerhebung

Geschlecht | weiblich 35 59.3
mannlich 24 40.7

Alter 20 bis 29 Jahre 13 22.0%
30 bis 39 Jahre 20 33.9%
40 bis 49 Jahre 8 13.6%
50 bis 59 Jahre 18 30.5%
Mittelwert 40.1

Dienstjahre | 1bis5 Jahre 30 50.9%
6 bis 10 Jahre 10 16.9%
11 bis 15 Jahre 10 16.9%
16 bis 20 Jahre 3 5.1%
21 bis 35 Jahre 6 10.2%
Mittelwert 8.7

Pensum 50 % 4 6.8%
80 % 25 42.4%
90 % 11 18.6%
100 % 19 32.2%
Mittelwert 86.3
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4.3.2. Akzeptanz und Nutzen

Mittels der Skala Akzeptanz wurden die Fragestellung 1c (wie hoch ist die Akzeptanz der un-
terschiedlichen Akteure gegeniiber der jetzigen MAB) und die Fragestellung 1a (wie beurtei-
len die Mitarbeitenden den Nutzen der MAB) beantwortet. Hierbei wurden die Daten de-
skriptiv ausgewertet. Die Ergebnisse werden nachfolgend in der Abbildung 9 dargestellt. Das
Diagramm enthalt auf der Abszisse die Mittelwerte in Abhangigkeit der jeweiligen Akteurs-
Gruppe. Auf der Ordinate sind die einzelnen Items der Skala Akzeptanz ersichtlich. Unterhalb
der Grafik werden zudem folgende Kennzahlen fiir die Gesamtstichprobe angegeben: Anzahl
aller Personen, die geantwortet haben (N), die Standardabweichung (SD) und Mittelwert der
Skala (M). Zudem sind in der gleichen Reihenfolge, wie die Akteurs-Gruppen, folgende Kenn-
zahlen in Abhangigkeit der jeweiligen Gruppe ersichtlich: Anzahl Personen, die geantwortet
haben (n), die Standardabweichung (SD) und der Mittelwert der Skala (M). Ausfihrliche
Kennzahlen, wie die Standartabweichung einzelner Items in Abhangigkeit der Akteurs-
Gruppen, sind dem Anhang C, zu entnehmen.

Mittelwert Akzeptanz

1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

unzuverldssig E zuverlassig
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einfach

/
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o1} niitzlich
[a.]
unserios serios
-5.71
unwichtig = ) \ a9 wichtig
: [
=0=Arzte & Therapeuten Lehrpersonen =0=pflege Pddagogik =O=Unterstitzende Dienste Leitung
N=59M=4475D=0.99 n=7M=4.035D=0.58 n=6M=5.19 5D =0.68 n=23M=4.655D=0.92 n=10M=4.185D=1.30 n=13M=4.275D=1.00

Abbildung 9: Skala Akzeptanz
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Wie in Abbildung 9 ersichtlich, unterscheiden sich die Mittelwerte einzelner Items Uber die
Akteurs-Gruppen unterschiedlich stark. Die grosste Differenz der Beurteilungen zwischen
den Akteurs-Gruppen weist das Item ,unzuverldssig - zuverladssig” Leitung (M = 3.30) und
Lehrpersonen (M = 6.00) auf. Die geringste Differenz der Beurteilungen zwischen den Ak-
teurs-Gruppen weist das Item ,kompliziert - einfach” Leitung (M = 4.77) und Pflege Padago-
gik (M = 4.78) auf. Je hoher die Mittelwerte in der Darstellung sind, desto hoher ist die Ak-
zeptanz der MAB zu deuten. Die Mittelwerte einzelner Items und die Akzeptanz werden wie
folgt interpretiert: 0.0 - 1.99 sehr negativ, 2.0 - 2.99 = negativ, 3.0 - 3.99 = moderat negativ,
4.0 - 4.99 = neutral, 5.0 - 5.99 = moderat positiv, 6.0 - 6.99 = positiv; 7 = sehr positiv (Taiwo &
Stork, 2013). Die Akzeptanz gegeniiber der MAB der Akteurs-Gruppen Arzte und Therapeu-
ten (M = 4.03), Unterstiitzende Dienste (M = 4.18), Leitung (M = 4.27) und Pflege Padagogik
(M = 4.65) kdonnen somit nicht als positiv bezeichnet werden. Einzig kann die Akzeptanz der
Akteurs-Gruppe Lehrpersonen (M = 5.19) als moderat positiv bezeichnet werden. In Anleh-
nung an Taiwo und Stork (2013) werden die Bewertungen des Items , Nutzen” wie folgt in-
terpretiert: 0.0 - 1.99 = Gberhaupt kein nutzen, 2.0 - 2.99 = kaum nutzen, 3.0 - 3.99 = gerin-
ger nutzen, 4.0 - 4.99 = weder noch, 5.0 - 5.99 = moderater Nutzen, 6.0 - 6.99 = hoher nut-
zen, 7 = sehr hoher nutzen. Die Akteurs-Gruppen Unterstiitzende Dienste (M = 4.00), Arzte
und Therapeuten (M = 4.14), Leitung (M = 4.77) und Pflege Padagogik (M = 4.91) beflirwor-
teten den Nutzen der MAB somit nicht. Einzig bezeichnet die Akteurs-Gruppe Lehrpersonen
(M =5.50) den Nutzen der MAB als moderat.

4.3.3. Elemente der MAB

Mittels einzelnen ltems (B01-K01) werden die Fragestellung 1b (welche Elemente der MAB
erachten die unterschiedlichen Akteurs-Gruppen als relevant und handlungsleitend und wel-
che nicht) und die Unterfrage, wie die Prdvalenz dieser Beurteilungen in den einzelnen Ak-
teurs-Gruppen ist, beantwortet. Hierbei wurden aus zentralen Aussagen der Interviews fol-
gende Items konstruiert: BO1, B03, C01, C02, D01, D02, EO1, E02, FO1, GO1, GO2, 101, JO1 und
KO1. Alle Gibrigen Items wurden aus dem theoretischen Hintergrund der vorliegenden Arbeit
in den Fragebogen integriert. Dazu wurden die Daten deskriptiv ausgewertet. Die Ergebnisse
gegliedert in einzelne Elemente der MAB werden nachfolgend dargestellt. Die Diagramme
enthalten auf der Ordinate Mittelwerte der Beurteilungen einzelner Items. Auf der Abszisse
sind die einzelnen Akteurs-Gruppen ersichtlich. Unterhalb der Grafik sind folgende Kennzah-
len in der Reihenfolge der Items ersichtlich: Anzahl aller Personen, die geantwortet haben
(N), den Mittelwert (M) und die Standardabweichung (SD) der Items. Zudem ist die Stich-
probengrosse (n) der jeweiligen Akteurs-Gruppe aufgefiihrt. Ausfiihrlichere Kennzahlen sind
dem Anhang C zu entnehmen. Die Mittelwerte werden wie folgt interpretiert: 0.0 - 0.99 gar
keine Zustimmung, 1.0 - 1.99 = keine Zustimmung, 2.0 - 2.99 = eher keine Zustimmung; 3.0 -
3.99 = |leichte Zustimmung, 4.0 - 5.00 = starke Zustimmung.
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Allgemeine Erfahrungen mit der MAB:
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Abbildung 10: Allgemeine Erfahrungen mit der MAB

Dem Diagramm ist zu entnehmen, dass die Akteurs-Gruppen Vorgesetzte (M = 4.46), Lehr-
personen (M = 4.33), Pflege Pddagogik (M = 4.21) und Unterstlitzende Dienste (M = 4.20)
erachten, dass fiir die MAB geniigen Zeit vorgesehen ist. Einzig stimmt die Akteurs-Gruppe

Arzte und Therapeuten (M = 3.57) dem nur leicht zu.

Zudem sind fast alle Akteurs-Gruppen Lehrpersonen (M = 5.00), Vorgesetzte (M = 4.62),
Pflege Padagogik (M = 4.39) und Unterstiitzende Dienste (M = 4.00) der Meinung, dass der
Vorgesetzte bereit ist, ihre Ansichten anzuhéren. Nur die Akteurs-Gruppe Arzte und Thera-
peuten (M = 3.71) stimmt dem ltem nur leicht zu.

Dem Item B03 wurde Uber die Akteurs-Gruppen Pflege Padagogik (M = 2.83), Unterstiitzen-
de Dienste (M = 2.30) und Vorgesetzte (M = 2.07) eher nicht zugestimmt. Demgegeniiber
erhielt dieses Item von den Akteurs-Gruppen Arzte und Therapeuten (M = 1.86) und Lehr-
personen (M = 1.67) keine Zustimmung.
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Durchfiihrung und Ablauf:
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Abbildung 11: Durchfiihrung und Ablauf

Lehrpersonen (M = 4.00) Arzte und Therapeuten (M = 4.00) und Unterstiitzende Dienste (M
= 4.00) erachten, dass die MAB gut strukturiert ist. Jedoch stimmt dem die Akteurs-Gruppe
Vorgesetzte (M = 3.23) weniger stark zu. Uberdies stimmt die Akteurs-Gruppen Pflege Pida-
gogik (M = 2.57) dem Item eher nicht zu. Die Akteurs-Gruppe Lehrpersonen (M = 2.00), sind
als einzige klar nicht der Meinung, dass die MAB ausreichend oft stattfindet.

Die Akteurs-Gruppen Arzte und Therapeuten (M = 3.50) und Vorgesetzte (M = 3.85) stimmen
dem Item nur leicht zu. Hingegen sind die Akteurs-Gruppen Unterstlitzende Dienste (M =
4.00) und Pflege Padagogik (M = 4.14) der Meinung, dass die MAB ausreichend oft stattfin-
det.

Aus dem Diagramm geht ausserdem hervor, dass die Akteurs-Gruppen Lehrpersonen (M =
5.00), Pflege Pidagogik (M = 4.57), Arzte und Therapeuten (M = 4.50) und Vorgesetzte (M =
4.40) der Meinung sind, dass sie friihzeitig tiber die bevorstehende MAB informiert werden.
Einzig die Akteurs-Gruppe Unterstitzende Dienste (M = 3.67) teilt diese Meinung nicht ganz.
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Leistungskriterien:
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Abbildung 12: Leistungskriterien M Anpassen

Aus dem Diagramm geht hervor, dass nur die Akteurs-Gruppen Lehrpersonen (M = 4.33)
zustimmt, dass die Leistungskriterien gut die Arbeitstatigkeit reprasentieren. Dem ltem wird
von den meisten Akteurs-Gruppen, Vorgesetzte (M = 3.38), Unterstiitzende Dienste (M =
3.30) und Pflege Padagogik (M = 3.17) jedoch nur leicht oder wie Arzte und Therapeuten (M
=2.71), eher nicht zugestimmt.

Die Akteurs-Gruppe Lehrpersonen (M = 4.33) ist der Meinung, dass Leistungskriterien ver-
standlich formuliert sind. Hingegen stimmen die restlichen Akteurs-Gruppen Pflege Padago-
gik (M = 3.90), Unterstiitzende Dienste (M = 3.89), Vorgesetzte (M = 3.54) und Arzte und
Therapeuten (M = 3.29) dem nur leicht zu.

Dagegen wird dem Item BO3 (iber alle Akteurs-Gruppen Lehrpersonen (M = 3.83), Vorgesetz-
te (M = 3.70) Unterstiitzende Dienste (M = 3.52), Arzte und Therapeuten (M = 3.43) und
Pflege Padagogik (M = 3.30) nur leicht zugestimmt.
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Einstufungsverfahren:
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Abbildung 13: Einstufungsverfahren Abstand

Einzig die Akteurs-Gruppe Lehrpersonen (M = 4.17) erachtet, dass das Einstufungsverfahren
der zu evaluierenden MAB ein sinnvolles Instrument ist. Unterstiitzende Dienste (M = 3.70)
stimmen dem nur leicht zu. Die restlichen Akteurs-Gruppen Arzte und Therapeuten (M =
2.86), Pflege Padagogik (M = 2.61) und Vorgesetzte (M = 2.38) stimmten dem ltem eher
nicht zu.

Ob die Einstufung in die Kategorien ABCD nachvollziehbar ist, wird Uber alle Akteurs-
Gruppen Lehrpersonen (M = 3.83), Arzte und Therapeuten (M = 3.71), Unterstiitzende
Dienste (M = 3.70) Pflege Padagogik (M = 3.48) und Vorgesetzte (M = 3.15) nur leicht zuge-
stimmt.

Aus dem Diagramm geht zudem hervor, dass die Akteurs-Gruppen Lehrpersonen (M = 3.83),
Arzte und Therapeuten (M = 3.42), Unterstiitzende Dienste (M = 3.10) dem Nutzen des Ein-
stufungsverfahrens nur leicht zustimmen. Zudem stimmen die Akteurs-Gruppen Vorgesetzte
(M =2.92) und Pflege Padagogik (M = 2.90) dem Item eher nicht zu.
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Zielsetzung und Férderungsmassnahmen:
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Abbildung 14: Zielsetzung und Férderungsmassnahmen

Lehrpersonen (M = 5.00), Arzte und Therapeuten (M = 4.00), Unterstiitzende Dienste (M =
4.00) und Arzte und Therapeuten (M = 4.00) erachten, dass so, wie die Zielsetzungen und
Forderungsmassnahmen gestaltet sind, gut damit gearbeitet werden kann. Hingegen stim-
men dem die Akteurs-Gruppen Vorgesetzte (M = 3.62) und Pflege Padagogik (M = 3.14) nur
leicht zu.

Die Akteurs-Gruppe Lehrpersonen (M = 5.00), Arzte und Therapeuten (M = 4.00) und Unter-
stitzende Dienste (M = 4.00) teilen die Meinung, dass die Zielsetzung und Férderungsmass-
nahmen nachvollziehbar aus dem MAB-Gesprach resultieren. Vorgesetzte (M = 3.62) und
Pflege Padagogik (M = 3.14) stimmen dem nur leicht zu.

Alle Akteurs-Gruppen, Lehrpersonen (M = 5.00), Unterstiitzende Dienste (M = 4.67), Arzte
und Therapeuten (M = 4.5) Vorgesetzte (M = 4.31), und Pflege Pddagogik (M= 4.00), sind der
Meinung, dass die Zielsetzung und Forderungsmassnahmen niitzliche Bestandteile der MAB
sind.
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Beurteilung einzelner Elemente der MAB durch die Vorgesetzten
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Abbildung 15: Beurteilung einzelner Elemente der MAB durch die Vorgesetzten

Wie in Abbildung 15 ersichtlich, unterscheiden sich die Beurteilungen einzelner Elemente
der MAB durch die Vorgesetzten unterschiedlich stark. Dem Item GO01 wird von der Akteurs-
Gruppe Leitung Lehrpersonen (M = 4.00) stark zugestimmt. Leitung Pflege Pddagogik (M =
3.14) stimmt dem nur leicht zu. Hingegen wird dem Item von der Akteurs-Gruppen Leitung
Arzte und Therapeuten (M = 2.50) eher nicht und von der Leitung Unterstiitzende Dienste
(M =1.22) nicht zugestimmt.

Die Akteurs-Gruppe Leitung Lehrpersonen (M = 4.00) stimmt dem Item GO2 stark zu. Leichte
Zustimmung erhdlt das Item von der Akteurs-Gruppe Leitung Pflege Padagogik (M = 3.29).
Hingegen stimmen dem Item Leitung Arzte und Therapeuten (M = 2.50) eher nicht zu. Die
Akteurs-Gruppe Leitung Unterstitzende Dienste (M = 1.67) stimmen dem Item nicht zu.

Dass das Verhaltnis, zwischen Aufwand und Nutzen angemessen ist, wird von den Akteurs-
Gruppen Unterstiitzende Dienste (M = 4.00), Lehrpersonen (M = 4.00) zugestimmt. Diese
Meinung wird nicht ganz von der Akteurs-Gruppen Arzte und Therapeuten (M = 3.50) geteilt.
Diese stimmen dem Item nur leicht zu. Dem eher nicht zugestimmt hat die Akteurs-Gruppe
Pflege Padagogik (M = 2.00).

Alle Akteurs-Gruppen Leitung Pflege Padagogik (M = 4.57), Leitung Arzte und Therapeuten
(M = 4.50), Leitung Lehrpersonen (M = 4.00) und Leitung Unterstiitzende Dienste (M = 4.00)
waren sich darin einig, dass sie sich kompetent fiihlen, die Beurteilungsgesprache fiihren zu
konnen. Weniger einig waren sich die Akteurs-Gruppen mit der Beurteilung des Items 101.

Leitung Lehrpersonen (M = 4.00) stimmten dem stark zu. Hingegen wurde dem Item von der
Leitung Unterstiitzenden Dienste (M = 3.67) und Leitung Arzte und Therapeuten (M = 3.00)
nur leicht zugestimmt. Eher keine Zustimmung erhielt dieses Item von der Akteurs-Gruppe
Leitung Pflege Padagogik (M = 2.43).
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Ob es den Vorgesetzten gut gelingt, anhand des Einstufungsverfahrens andere Mitarbeiten-
de zu beurteilen, wurde einzig von der Akteurs-Gruppe Leitung Lehrpersonen (M = 4.00)
zugestimmt. Die Akteurs-Gruppen Leitung Unterstiitzende Dienste (M = 3.67) und Leitung
Arzte und Therapeuten (M = 3.00) stimmen dem nur leicht zu. Hingegen erhielt dieses ltem
von der Akteurs-Gruppe Leitung Pflege Padagogik (M = 2.43) eher keine Zustimmung.

Dem Item JO1 wurde einzig von der Akteurs-Gruppe Leitung Unterstiitzende Dienste (M =
4.00) zugestimmt. Leichte Zustimmung gab die Akteurs-Gruppe Leitung Lehrpersonen (M =
3.00). Leitung Arzte und Therapeuten (M = 2.50) und Leitung Pflege Piadagogik (M = 2.00)
stimmten dem eher nicht zu.

Dass es den Vorgesetzten gut gelingt, Zielsetzung und Forderungsmassnahmen mit den Mit-
arbeitenden zu erarbeiten, wurde von der Akteurs-Gruppe Leitung Unterstiitzende Dienste
(M = 4.00) und Leitung Arzte und Therapeuten (M = 4.00) zugestimmt. Dem nur leicht zuge-
stimmt haben hingegen die Akteurs-Gruppen Leitung Pflege Padagogik (M = 3.14) und Lei-
tung Lehrpersonen (M = 3.00).

4.3.4. Zwischenfazit

Aus den Abbildungen 11-15 geht hervor, dass ltems Uber die einzelnen Akteurs-Gruppen
unterschiedlich beurteilt werden. Zusammenfassend kann aus den Beurteilungen der befrag-
ten Personen jedoch gesagt werden, dass die MAB gering bis moderat akzeptiert wird. Auch
wird der generelle Nutzen der MAB als moderat eingeschitzt. Uberdies sind die befragten
Akteurs-Gruppen der Meinung, dass die MAB zu wenig strukturiert ist und nicht ausreichend
oft statt findet. Die Leistungskriterien und das Einstufungsverfahren werden zudem kaum als
handlungsleitend und nitzlich empfunden. Auch werden die Zielsetzung und Forderungs-
massnahmen geringe Relevanz und Nutzen zugewiesen. Ebenso dusserten sich die Vorgeset-
zen, dass es ihnen schlecht gelingt, anhand der Leistungskriterien und dem Einstufungsver-
fahren Mitarbeitende zu beurteilen. Zudem gelingt es den Vorgesetzten nur moderat, Ziel-
setzungen und Férderungsmassnahmen mit den Mitarbeitenden zu erarbeiten. Positiv dus-
serten sich die befragten Personen demgegeniiber, dass fiir die MAB genligend Zeit vorge-
sehen ist und dass die Vorgesetzten bereit sind, ihre Ansichten auch anzuhéren. Obwohl, wie
erwahnt, die MAB nur gering akzeptiert wird, sind nur in seltenen Fallen die befragten Per-
sonen mit ihrer Beurteilung nicht einverstanden. Diese Aussage kann im Kontext zu den Aus-
sagen der Vorgesetzten stehen, dass in seltenen Fallen Veranderungen der Beurteilung vor-
genommen wurden.
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In folgendem Kapitel werden die Fragestellungen 1d (besteht ein Anderungsbedarf aus prak-
tischer Sicht der Akteurs-Gruppen) und 2b (besteht ein Anderungsbedarf aus wissenschaft-
lich-theoretischer Sicht), beantwortet. Da sich im Laufe der Evaluationsarbeit herausstellte,
dass die theoretischen und die praktischen Erkenntnisse kaum entlang einer Handlungsemp-
fehlung differenziert betrachtet werden kénnen und sich hierbei gut erganzen, orientieren
sich die Handlungsempfehlungen sowohl an dem theoretischen Teil, wie auch an der Inter-
pretation der Ergebnisse aus der quantitativen Datenerhebung der vorliegenden Arbeit.
Hierbei wird auch beschrieben, inwiefern der Anderungsbedarf gestaltet werden sollte. Im
Folgenden wird jeweils auf die einzelnen relevanten Elemente der MAB eingegangen.

5.1. Leistungskriterien

Wie dem Theorieteil der vorliegenden Arbeit entnommen werden kann, erfiillen die Leis-
tungskriterien in der Art und Weise, wie diese gestaltet und formuliert sind, nicht den Zweck,
den sie in der zu evaluierenden MAB erfiillen sollten. Die vorliegende MAB hat weder eine
lohnwirksame Beurteilung der Mitarbeitenden, noch einen Gebrauch als Planungsinstrument
zum Ziel. Viel mehr hat die MAB gemass der Klinikleitung intrapersonale Entscheidungen als
Ziel (Cleveland et. al, 1989). Aus diesem Grund sollten anhand der beurteilten Leistungskrite-
rien die Erarbeitung von Zielsetzungen und Férderungsmassnahmen fokussiert werden. Dazu
sollten mehr Leistungskriterien auf der Ebene des Verhaltens beurteilt werden, da diese int-
rapersonalen Entscheidungen am besten gerecht werden (Williams et. al., 1989). Die Ebene
Eigenschaften ist flr eine Leistungsbeurteilung nicht relevant. Zumal bewiesen wurde, dass
diese fiir die Entwicklung von Feedback ungeeignet ist und von Mitarbeitenden gering ak-
zeptiert wird (Marcus & Schuler, 2006). Diese Massnahme kénnte somit die moderate Ak-
zeptanz gegeniiber der MAB steigern. Aus den qualitativen und insbesondere den quantita-
tiven Ergebnissen geht hervor, dass die Leistungskriterien kaum die Arbeitstatigkeiten der
Akteurs-Gruppen reprasentieren. Somit besteht ein weiter Handlungsbedarf darin, dass Leis-
tungskriterien fur jede Akteurs-Gruppe spezifisch formuliert werden miissen, da jeder Ar-
beitsbereich andere Arbeitsinhalte vorweist und somit andere Anforderungen stellt. Uber-
dies sind die Akteurs-Gruppen der Meinung, dass die Leistungskriterien nicht verstandlich
formuliert sind und es schlecht gelingt, anhand der Leistungskriterien Mitarbeitende zu be-
urteilen. Auch fehlen Indikatoren, wie beispielsweise die Bereitschaft fiir Verantwortung
gemessen werden soll. Deshalb sollten eine zu grosse Vielfalt und unsachgemass formulierte
Leistungskriterien vermieden werden, da ansonsten eine uniiberschaubare komplexe Anzahl
an Dimensionen resultiert, die hochgradig kontaminiert und defizient sein kénnen (Liebel &
Oechsler 1992). Zudem sollten Flihrungskrafte anhand zusatzlicher und detaillierteren Leis-
tungskriterien beurteilt werden, die den Flihrungsaufgaben gerecht werden (Borman & Mo-
towidlo, 1993). Durch diese Umgestaltung konnte zudem der Nutzen, der Leistungskriterien,
der als Moderat bezeichnet wird, gesteigert werden.
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5.2. Beurteilungsverfahren

Im Theorieteil wurde aufgezeigt, dass eine Standardisierung der Beurteilung mittels Einstu-
fungsverfahren nur dann verwendet werden sollte, wenn mit einer MAB einzelne Mitarbei-
tende in einer Organisation verglichen werden sollten und deshalb eine Standardisierung der
Beurteilung notwendig ist (Becker, 2009). Dies ist mit der vorliegenden MAB, wie bereits
erwahnt, nicht vorgesehen. Ein weiteres Problem des vorhandenen Einstufungsverfahrens
ist, dass das Gesamturteil durch die Summenbildung der Skalenpunkte unprazise ist. Wenn
die beurteilte Person beispielsweise als Summe 7 A’s und 7 B’s erhalt, muss sich nun der
Vorgesetzte der Problematik stellen, ob er den Mitarbeitenden in ein A oder ein B als Ge-
samtbeurteilung einordnet. Diese Problematik wurde bereits in der qualitativen Interwies
bestatigt. Zudem ist die Verankerung anderer Skalenpunkte (+, +/- und -) innerhalb der sel-
ben MAB verwirrend. Wie bereits erwdahnt wurde, sollten Leistungskriterien stets moglichst
prazise Anndherungen an das zu erfassende Leistung Konstrukt sein (Liebel & Oechsler,
1992). Aus den quantitativen Datenerhebungen geht auch hervor, dass das Einstufungsver-
fahren kaum als handlungsleitend und niitzlich empfunden wird. Ebenso beurteilten die Vor-
gesetzten, dass es ihnen kaum gelingt, Mitarbeitende anhand des Einstufungsverfahrens zu
beurteilen. Eine Alternative zum Einstufungsverfahren konnte hierbei eine freie Eindrucks-
schilderung, die individuell auf die spezifischen Leistungskriterien der beurteilenden Perso-
nen eingehen kann, fiir die vorliegende MAB darstellen (Mentzel et. al., 2004).

5.3. Gestaltung und Durchfiihrung

Wie bereits in den qualitativen Ergebnissen aufgezeigt wurde, sind die Akteurs-Gruppen der
Meinung, dass die MAB schlecht Strukturiert ist und nicht ausreichend oft stattfindet. Diese
Aussagen lassen sich ebenso durch die quantitativen Ergebnisse bestatigen. Um eine Struk-
turierung zu ermoglichen, sollte ein Leitfaden, im Sinne eines Gesprachskonzepts, erstellt
werden. Dieser sorgt auch dafir, dass wichtige Aspekte (Kontaktaufnahme, Beziehungskla-
rung etc.) nicht vergessen gehen und nur Inhalte besprochen werden, die im Vorfeld als
wichtig erkannt wurden (Fiege et. al, 2006). Zudem sollte die MAB regelmassig je nach Be-
darf in jahrlichen oder halbjahrlichen Abstanden durchgefiihrt werden (Marcus & Schuler,
2006). Dass nur fir das eigentliche Beurteilungsgesprach Zeit eigenplant wird, konnte ein
Grund dafiir sein, dass die MAB bereits nicht wie vorgesehen verwendet wird, oder noch
Veranderungen innerhalb der Beurteilung vorgenommen wurde. Um dies zu verhindern,
sollte auch fiir die Vorbereitungsphase, wie auch die Nachbearbeitungsphase der MAB Zeit
einberechnet werden. Eine gute Vorbereitung unterstiitzt eine offene und zufriedenstellen-
de, strukturierte Kommunikation zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten. Diese Phasen
stellen wichtige Aspekte der MAB dar und sind fiir den Erfolg und die Akzeptanz der MAB
wegbereitend (Jaggli, 2007).
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5.4. Beurteilungsquellen

Objektive Quellen, die im Rahmen der MAB verwendet werden, kdnnen durchaus den Vor-
teil erbringen, dass diese frei von der Subjektivitdt des Beurteilenden sind. Somit kdnnen
einzelne Kriterien valide Gber unterschiedliche Mitarbeitende verglichen werden. Ein solcher
Vergleich ist aber nicht vorgesehen. Zudem sind die Tatigkeiten der einzelnen Akteurs-
Gruppen komplex. Aus diesem Grund kann die Leistung kaum auf quantitative Kennerwerte
reduziert werden. Daher kann auf objektive Quellen weitreichend verzichtet werden (Mar-
cus & Schuler, 2006). Die Vorgesetzten sind zwar ausreichend mit den Aufgaben und Tatig-
keiten der Mitarbeitenden vertraut, jedoch nicht immer mit den Tatigkeiten der Mitarbei-
tenden praxisnah verbunden. Sie konnen somit das gezeigte Verhalten der Mitarbeitenden
nur in seltenen Fallen direkt beobachten. Eine solche Vorgesetztenbeurteilung kann unge-
nau sein, wenn sich die Vorgesetzten zu weit von der Tatigkeit der Mitarbeitenden entfer-
nen. (Mentzel et. al., 2004). Deshalb sollten weitere Urteilsquellen wie Arbeitskollegen in die
Beurteilung miteinbezogen werden. Diese haben haufiger Gelegenheit zur Verhaltensbe-
obachtung (Lattmann, 1994). Unterstellte Mitarbeitende stellen eine unersetzbare Quelle
der Beurteilung des Verhaltens in bestimmten Situationen des Vorgesetzen dar. Daher ist es
zentral, dass auch eine solche Aufwartsbeurteilung im Rahmen der MAB vorgesehen ist. Um
eine handlungsleitende Ausgestaltung der Zielsetzungen und Forderungsmassnahmen zu
ermoglichen, sollten Selbstbeurteilungen von Mitarbeitenden ebenso bericksichtigt werden,
diese konnen als Gesprachsgrundlage zur Formulierung von Zielsetzungen verwendet wer-
den (Mentzel et. al, 2004). Eine Beurteilung eines Mitarbeitenden, die sich aus unterschiedli-
chen Urteilsquellen zusammensetzt, ist somit von Vorteil. Diese wiirde das Vorgesetztenur-
teil durch andere Urteilsquellen erganzen und ermaoglicht eine individuelle und zuverlassige,
ganzheitliche Beurteilung des Mitarbeitenden, die unterschiedliche Perspektiven im Glei-
chen berlicksichtigt (London & Beatty, 1993).

5.5. Forderung und Zielsetzung

Wenn Zielsetzungen, je nach Handlungsbedarf in einem individuellen Zeitraum terminiert
werden konnen, sollte die Uberpriifung der formulierten Ziele auch innerhalb dem verein-
barten Zeitraum moglich sein. Da die Zielsetzungen und Férderungsmassnahmen jedoch
meist nur im Rahmen der jahrlichen MAB Uberpriift werden, machen kurzfristigere Zielset-
zungen wenig Sinn. Aus den quantitativen Ergebnissen geht ebenso hervor, dass die Zielset-
zung und Forderungsmassnahmen einen geringen Nutzen erbringen. Um dessen Nutzen zu
erhohen, misste dieses Formular als ein Arbeitsinstrument fiir den Arbeitsalltag Verwen-
dung finden. Es sollten regelmassige Gesprache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
stattfinden, wobei die Umsetzung der Ziele thematisiert werden sollen. Zudem wird beman-
gelt, dass diese selten handlungsleitend Formuliert sind. Damit dies ermoglicht wird, sollten
Zielsetzungen und Forderungsmassnahmen aus der Leistungsbeurteilung der MAB abgelei-
tet, und zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden erarbeitet werden (Becker, 2009). Aus-
serdem vertreten die befragten Personen die Meinung, dass sie schlecht mit den Zielsetzung
und Forderungsmassnahmen arbeiten kdnnen. Die Vorgesetzen &dussern zudem, dass es
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ihnen nicht immer gut gelingt, Zielsetzungen und Férerdungsmassnahmen mit den Mitarbei-
tenden zu erarbeitet. Um dies zu optimieren, sollten diese insofern ausgebaut werden, dass
sie formalen Vorgaben unterliegen: Die Zielformulierung sollte den SMART-Regeln unter-
stellt werden. Dies ist insofern wichtig, dass Ziele akzeptiert, realistisch, terminiert, spezifisch
und Uberprifbar formuliert werden. Nur so dienen Formulierung der Ziele und Forderungs-
massnahmen der Entwicklung der Mitarbeitenden in einer Organisation (Storch, 2009). Die-
sen Ansprichen wird in der zu evaluierenden MAB auf einer knappen Seite fiir die Formulie-
rung der Forderung und Zielsetzung nicht gerecht und sollte daher ausgebaut werden.
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Diskussion und Ausblick

Nachdem in den vorherigen Kapiteln die Ergebnisse prasentiert worden waren und daraus
Handlungsempfehlungen abgeleitet wurden, soll in diesem Kapitel die Arbeit kritisch reflek-
tiert und diskutiert werden. Ein Ausblick auf zukiinftige Arbeiten rundet dieses Kapitel ab.

6.1. Kritische Reflexion

An dieser Stelle sollte darauf hingewiesen werden, dass die fir die vorliegende Arbeit ge-
wahlten Themen sehr umfangreich sind. Insbesondere darum, weil zahlreiche weitere The-
menfelder im Kontext der MAB und dem Evaluationsprozess relevant sind. Deshalb konnte
im Rahmen der vorliegenden Arbeit nur eine geringe Auswahl an relevanten Themen be-
ricksichtigt werden. Auch bei den durchgefiihrten Datenerhebungen mussten deshalb Ein-
schrankungen vorgenommen werden. Insbesondere bei der qualitativen Datenerhebung
wurde eine vergleichsweise kleine Stichprobe befragt. Entlang der Ergebnisdarstellung wur-
de auf Vergleichsanalysen verzichtet. Diese hatten Uberpriifen kdnnen, ob sich die Beurtei-
lungen einzelner Akteurs-Gruppen signifikant unterscheiden. Aufgrund des vorgegeben Um-
fangs und der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit, die darin bestand, wissenschaftlich fun-
dierte Beschreibungen und Analysen der Einstellungen und Bedirfnisse der Akteure gegen-
Uber der MAB zu treffen und Empfehlungen zur allfilligen Anpassung der MAB zu formulie-
ren, scheinet dieses Vorgehen und die damit vorgenommenen Einschrankungen jedoch ge-
rechtfertigt. Ebenso wurde zugunsten der Realisierbarkeit der Datenerhebungen eine Ein-
schrankung der Einteilung der Mitarbeitenden in einzelne Akteurs-Gruppen vorgenommen.
Beispielsweise wurden Sekretariatsmitarbeitende und das Reinigungspersonal funktional in
die gleiche Gruppe (Unterstitzende Dienste) eingeteilt. Dadurch konnten spezifische Bedin-
gungen einzelner Arbeitsfelder, die womoglich eine Rolle im Zusammenhang mit der Pra-
valenz der Beurteilung einzelner Elemente der MAB spielten, nicht ausreichend bericksich-
tigt werden. Ausserdem ist das Vorgehen bei der Ubersetzung der Items und deren kategori-
alen Verankerung der Skala Akzeptanz zu kritisieren. Um eine korrekte Ubersetzung sicher-
zustellen, ist das Vorgehen (blicherweise so, dass die Items von einer Person ins Deutsche
Ubersetzt werden und von Deutschen dann wieder ins Englische zurlick. Ein solches Vorge-
hen war jedoch Rahmen der vorliegenden Arbeit aus zeitlichen Griinden nicht moglich.

6.2. Fazit und Ausblick

Insgesamt konnten die quantitativen und qualitativen Ergebnisse die theoretischen Annah-
men, im Zusammenhang mit der MAB bestatigen, wonach sich eine unsachgemadss gestaltete
MAB negativ auf die Akzeptanz und den Nutzen des Modells auswirkt. Die Befunde der
durchgefiihrten Evaluationsarbeit liefern hierzu wertvolle Erkenntnisse, die in die Neuent-
wicklung oder Umgestaltung der MAB einfliessen kdnnen. Beim Betrachten der Ergebnisse
fallt zudem auf, dass die Beurteilungen einzelner Elemente der MAB durch die Vorgesetzten
den Einschatzungen den ihnen unterstellten Mitarbeitenden dhneln. Somit kann geschluss-
folgert werden, dass Vorgesetzte und Mitarbeitende gleiche Vorstellungen und Bediirfnisse
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gegeniber der Ausgestaltung einzelner Elemente der MAB haben. Diese Erkenntnis ist ein
wesentlicher Bestandteil fir die Umgestaltung einer MAB, die von beiden Parteien im glei-
chen Masse akzeptiert werden kann. Aus den quantitativen Ergebnissen geht ausserdem
hervor, dass sich die Beurteilungen einzelner Elemente der MAB zwischen den Akteurs-
Gruppen stark unterscheiden. Deshalb ist es zentral, dass die MAB nicht im Sinne eines uni-
versellen standardisierten Instrument, das fiir alle Akteurs-Gruppen gleich verwendet wer-
den soll, umgestaltet wird. Viel mehr sollte durch dessen Umgestaltung ein Instrument resul-
tieren, dass die Wiinsche und Bediirfnisse einzelner Akteurs-Gruppen bertlicksichtigt. Ein
weitere interessante Erkenntnis ist, wenn man beispielsweise das Item G02 (Ich wollte oder
habe bereits die MAB nicht wie vorgesehen verwendet oder Veranderungen der MAB vor-
genommen) betrachtet, dass ein Zusammenhang in Bezug auf die positiven oder negativen
Einschatzungen des Nutzens einzelner Elemente der MAB zwischen den Vorgesetzten und
den Mitarbeitenden festgestellt werden kann. Besonders deutlich wird dieser Zusammen-
hang bei der Akteurs-Gruppe Lehrpersonen: Der Vorgesetze stimmt dem Item GO2 stark zu.
Die Mitarbeitenden beurteilten hierbei einzelne Elemente der MAB haufig als Gberdurch-
schnittlich nitzlich. Ebenso ist ein negativer Zusammenhang zwischen der Beurteilung des
Items GO2 durch Vorgesetzte und die Einschatzungen des Nutzens einzelner Elemente der
MAB durch die Akteurs-Gruppe Unterstitzende Dienste zu vermuten. Somit kdnnte ge-
schlussfolgert werden, dass Vorgesetze sich bereits bewusst oder unbewusst den Bediirfnis-
sen unterstellten Mitarbeitenden gegeniliber der MAB anpassen. In einer weiteren Arbeit
wadre es interessant, diese Vermutungen zu untersuchen. Zudem ware es ebenso anzustre-
ben, differenzierte Aussagen im Zusammenhang der Beurteilungen zwischen verschiedenen
Arbeitsbereichen zu untersuchen. Daraus konnten schlussendlich konkretere Handlungs-
empfehlungen abgeleitet werden. Auch scheint weitere Forschung zentral, um Zusammen-
hdnge zwischen der Akzeptanz gegeniiber der MAB und der Beurteilung einzelner Elemente
der MAB differenzierter betrachteten zu kénnen.
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Anhang 60

A MAB und Drehbuch

MAB

Mitarbeiterbeurteilung

’:lameNomame

Abtellung/Funktion

Beurtellungszeitraum

Beurteilungsanlass. [ Ordentliche Beurlellung O aul Wunsch der vorgessizten Person
[0 Ablauf Probezeit nach NevaintrittFunktionswechsel D auf Wunsch des/der Mitarbaitenden
[0 Ferdermassnahmen o Abmahnung/Veraeis
BEURTEILUNG DER ZIELERREICHUNG - R R
A. Zielerreichung der Standardaufgaben gemass Stellenbeschraibung >
+ |- - Begriindung

B. Zielerreichung der individuellen Jahresschwerpunkte unter Beriicksichtigung von Lolmzldoni
Leistungsauftrag und von personlichen Entwicklungszielen

* Pflicht: fir Klinikieitungsmitglieder und Vorgesetzte s
o Fakultativ: fir weitere Mitarbeitende ' ;

+ |4 - Begriindung

1.

2.

3.

Ooumtboummaunolmlchung A=]|B=]|c=]|(p=]
(Punkte A + B)

Wie wurden die Ziele gemiss Stellenbeschreibung /

Leistungsauftrag (A) und/oder

die Jahreszielsetzung (B) insgesamt erfiillt?

+=ja; +/-=teilweise; -=nein

Mitarbeilerbeurtedung Kind Sonnenbof 1(5)
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Mitarbeiterbeurteilung

H.Mﬂlchnm Bemerkungen A= B= C= D=
Nimmil Situationen und ungen im Gesamten und In ihren
Elementen wahr und beurtel! sie

o Sieht potenzielie Krsensiuationen und Risiken voraus

*  Entwickelt Ressourcen wm Krisen und Probleme 2u veriten oder

2u bewaltigen

o Unterstitzt Pati n Aktwitaten des taglichen Lebens und
beglaitet sie in Kriserst atonen

o Nimmt Bazishung suf zu Patienten, pflegt die Bezieshung und lost
sie wiader aul

* Verfogt Uber Fachwissen

-Verfwwburmm:a
Satzt das Fachwissen um

MIM Bemekungen | A=[] [B=[]|Cc=[][D=

*  Hande und arbeitet sorgfalig gewssenhal und zuverdssig

. EW“MM

Hiilt die Termine ein

| 1.3. Eigene Arbeitsorganisation Bomerkungen  |A=[]IB=[]|C=[]|D=
Setzt Prontaen

Setzt Mitte! und Methaden gezelt ein
Geht mit Sachrittels sorgfatg um
Plant, organisken und delegiert

Tritt Entschaidungen und veriritt dese
Ergroift die initiatve

Verschafft sich den Ubertilcx
1.4. Einhalten von Weisungen/Kompetenzen Bemerkungen A= B= C= D=

o Beachtet Ge Vorgaben
e Hat die Quaktatsnommen an (QM)

1.5. Ausdrucksweise / Dokumente Bemerkungen A= B= C= D=

o Drickl sich situationsgerecht, verstindlich und differenziert aus
«  Halt Informationen komakt und verstandlich fast (KG, Kardex edc.)

1.6. Be. eit (Pflege/Pi ik Bemekungen | A=[]|B=[]|c=[]|D=

Bezieht die anderen Dissipinen ein
«  Erstelit und Uberpri® Ge Dokumentation
+__Pfiogt die ERemarbet

2.1. Arbeitseffizienz / Arbeitsvolumen Bomerkungen A= B= C= D=
o Efocg! Arbelion in angemessener Zolt

o Setxt exgens Krafle wrtschaftich ein und kann sich abgrenzen
o Loistel konstante Arbedt

2.2. Belastbarkeit Bemerkungen A= B= C= D=
Ist physisch und psychisch belasthar

o Verhal sich bei Ungewisshatan, Widersprichen, Stress und in
Notsituationen standlest und geduldig

. Kammnwmmmm

. 10 , nimmt Hilfe in Anspruch

. VeMubetan
2.3. Kostenbewusstsein Bemerkungen A= B= C= D=

*  Handelt kostanbewusst

Mirarbalievbewtedung Kink Somnenhol 2058
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Mitarbeiterbeurteilung

-

3.1. Selbstéindigkeit Semerkungen A= B= C= D=

Artedet selbstandg
Handolt mitverartwortch
Nmmt sigene Ressowcen wahr und nutzt sie

Ist entscheidungsfang
3.2. Initiative / Motivation / Kreativitit Bemerkungen A= B= C= D=
o Zaigt Einsalz und Interesse an der Arbeit
*  Wirkt bel der Verd g der Arbeitsqualitdt mit
3.3. Flexibilitat Bemerkungen A= B= Cs= D=

* st lemnfahig und lermbaret
o Verfigt iber Flexisdzat m Denken und Mandein
* Ist ofen gegenliber Verdnderungen

3.4, Bereltschaft Ubernahme von Verantwortung Bemerkungen A= B= C= D=

3.5. Bereitschaft zur Fort- und Weiterbildung Bemerkungen A= B= C= D=

3.6. Informationsbeschaffung und -weiterleitung Bemerkungen A= B= C= D=

o Bentzt de vorgesehensn Informationshandle

3.7. Reflexionsfahigkeit Bemerkungen A= B= C= D=

Mitarbeitorbewtedung Kink Soongnhod 35
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Mitarbeiterbeurteilung

4.1. T¢ B= C=

* st fahg und berett zur Abet im Team

o Nmmil Kritik und Feedback entgegen

o st fahg und beret 2ur Losung von Konflikien

«  Halt sich an gemensame Entschelde und setzt sle durch
-

Kann zuhdren und sch anbrngen

4.2. Verhalten

|A-|:]|a-[j|c-[:]lo-|]

o Zeigl eine respeidvolle Grundhaltung gegendder alien

o Ist hifsbereit

o Erscheinen und Auftreten sind komekt

o Achiet den Mensch gich d
Hintergrund, Mogichiueten und Grenzen

*  Halt den Dienstweg e

Individualitat, kuburelk

o FUhN sich verantwortich gegeniber Gesalachalt, Umwelt,
anderan Disziplinen
o Besitzt Sian flir imnerbetriebiiche Prozesse und Vemetzungen
o st ukunfisorentent
*  Richtet sein Handeln auf die Kink- und Bereichsziele aus
5.2. Filhren Bemerkungen A= B= C= D=
*  Verfigt Uber Fihungsfachwissen und -erfahrung
* Seizt Zicle, trifft VersinSarungen und kontrolliert dia Ergabnisse
*  Planl, setzt Prioritens
«  Entscheidet
s Delegiert und kontroliert
5.3 Mitarbeiterférderung semeunges  [a=[][B=[][c=[][D=
*  Setzt s ren Fahig entsprechend ain
o Forded die Leistungsber #t und Motivation der Mtarbeitend
o Tragt zu gulem ADedshima bei
Gesamtbeurteilung (Fragen 1.1, bis 5.3,)
Klar Gber den Entspricht vollumfanglich Entspricht den Klar unter den
Anforderungen. den Anforderungen. MfofdoDnmom Anforderungen.
(A) (8) (C) (D)
Visum Mitarbeiterin/Mitarbeiter Visum Beurteilender
Mita g Kiink Sor ¢ 405
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Mitarbeiterbeurteilung

6. Bemerkungen des/der Mitarbeitenden

Gibt es Verbesserungswiinsche allgemein oder im eigenen Arbeitsbereich?

7. Ziele und Férdermassnahmen

Ziele Massnahmen Zeitraum

8. Gesprachsbestatigung

Die Mitarbeitenin/der Mitarbeiter bestatigt mit der Unterschrift, dass ein Gesprach (ber die Ziel- und
Leistungsbeurteilung stattgefunden hat:

Datum | Unterschrift
Mitarbeiterin/Mitarbeiter
Beurteillender
. J
Wiinscht Uberprifung und Besprechung mit nachst hoherem Vorgesetzten:

Datum Unterschrift |
%

M, dung Kiink S, ho! 55
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Drehbuch
Pendenten Implizierte Personen Zu Erledigen bis
Kick-Off Meeting GL Sonnenhof 30.11.14
Vorbesprechung Exposé GL Sonnenhof 10.12.14
Exposé einreichen Maria Dickson 14.12.14
Sitzung 1: Exposé Uberprifen Maria Dickson 31.12.14
Nachbesprechung Exposé GL Sonnenhof 10.01.15
Evtl. Uberarbeitung der Metho- GL Sonnenhof 17.01.15
dik/Fragestellung Maria Dickson
Planung des Untersuchungsdesigns und GL Sonnenhof 17.01.15
Ablauf Datenerhebung
Sitzung 2: Klarung Methodenwahl und Maria Dickson 30.01.15
Design
Konstruktion Interviewleitfaden GL Sonnenhof 08.02.15
Maria Dickson
Befragung Beurteilende 01.03.15
Auswertung 15.03.15
Fragebogenkonstruktion GL Sonnenhof 29.03.15
Maria Dickson
Datenerhebung Beurteilte 19.04.15
Auswertung und Interpretation 10.05.15
Abgabe Bericht GL Sonnenhof 28.05.15
Maria Dickson
FHNW
Prasentation/Nachbesprechung der Er- GL Sonnenhof 28.06.15

gebnisse

Evtl. Maria Dickson
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B Qualitative Datenerhebung

Interviewleitfaden
VPN Nr./Gruppe: Datum:
Hauptkategorie Konkrete Fragen Notizen

MAB Generell

Was féllt Ihnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur MAB
ein?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur MAB ein?

Kénnen Sie ... genauer erkldren?

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfiihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
FUhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente, der
Leistungsbeurteilung, die fir Sie
einen hohen Stellenwert haben?
Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere Elemente
der Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen besonderen
Handlungsbedarf gegeniiber
einzelner Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was féllt Ihnen spontan zur
Beurteilung der Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur Zielerreichung und
Férderungsmassnahmen ein?

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur Art
und Weise, wie die MAB
durchgefiihrt wird ein?

Fallt hnen noch mehr dazu ein?
Wenn Sie an die letzte Situation
denken, in der sie beurteilt
wurde, gibt es Elemente, die
hatten besser oder anders
gestaltet werden kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Fallt hnen dazu noch etwas
anderes ein?

Offene Fragen Anmerkungen

Méchten Sie zur MAB sonst noch
etwas anmerken?
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Demographie
Angestellt seit: VZ__ TZ
Angestellte Prozent: Alter und Geschlecht:
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Interviews

VPN Nr. 20/Gruppe: Stationsleitung

Datum: 16.03.15

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was féllt Ihnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur MAB
ein?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur MAB ein?

Kénnen Sie ... genauer erkldren?

Regelmassige Gesprache, finden jedes Jahr
statt, Mitarbeitende sind fokussiert auf die
Einstufungen in ABCD. Mitarbeitende sind
unterschiedlich darauf vorbereitet.

Grosser Zeitaufwand da kein Standard in
den Antwortmaoglichkeiten zu den ABCD’s
vorgegeben sind.

MAB méchte viel mehr als Gespréch, Dialog
gestalten werden, kein Monolog, nicht als
Beurteilung.

Feedback von mitarbeitenden gegeniiber
der Fithrungsperson fehlt, in welchem
Gefass wie?

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfiihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
Fllhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente, der
Leistungsbeurteilung, die fir Sie
einen hohen Stellenwert haben?
Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere Elemente
der Leistungsbeurteilung, die fur
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen besonderen
Handlungsbedarf gegeniiber
einzelner Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Einige Elemente haben keinen so hohen
Stellenwert Bspw. Umgang mit den
Geldern der Klinik.

Auffallend hohe Uberschneidung, einzelne
Themenfelder wiederholt sich in den
Kapiteln - mithsam da wenn ein Kapitel
negativ ist zieht sich das durch das ganze
Kapitel. Bspw. Sicherheit - Professionalitit,
wiederholt sich bei Arbeitsausfiihrung.

Einstufungen in Raster ABCD Definition
unklar, braucht es die? Was wollen wir ein
Gesprach oder eine Beurteilung?

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was féllt Ihnen spontan zur
Beurteilung der Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt hnen noch etwas anderes
zur Zielerreichung und
Férderungsmassnahmen ein?

Die Formulierung der Zielerreichung ist
massgebend fiir die Motivation der
Mitarbeitenden Es ist wichtig, dass er diese
selbst formuliert, ausserdem gibt es keine
Vorgabe, dies wire hilfreich um die Ziele
zu formulieren.

Formular ist zu wenig ausgebaut. Im
mittleren teil brauchen sie Unterstiitzung
(Umsetzung)

Bsp. Ziel: Weniger Uberstunden machen,
wie komme ich da hin? innerhalb von der
Formulierung fehlt Erfolg und
Wirkungskontolle, muss ins Formular
integriert werden, sehr unterbewertet.
Ziele Uiberpriifen Status quo.

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur Art
und Weise, wie die MAB
durchgefiihrt wird ein?

Fallt Thnen noch mehr dazu ein?
Wenn Sie an die letzte Situation
denken, in der sie beurteilt
wurde, gibt es Elemente, die
hatten besser oder anders
gestaltet werden kénnen?

Sehr individuell, nicht strukturiert- es gibt
keine Vorgaben. Zeitlicher Rahmen ist zu
Eng, da es zu viele Themen gibt, weniger
ist mehr. Die Haufigkeit der MAB, einmal
jahrlich ist Haufigkeit ist ok. Zeitpunkt:
weshalb werden alle MAB’s im November
durchgefiihrt. Keine Lohnrelevanz ist
gegeben.

Die zeitliche Vorgaben sind nicht
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Wie kénnte man .... umsetzbar!
umgestalten?

Féllt Ihnen dazu noch etwas
anderes ein?

Offene Fragen Anmerkungen Méochten Sie zur MAB sonst noch | Die Zielvereinbarungen haben zu wenig
etwas anmerken? Raum, man sollte der MAB viel mehr Raum
innerhalb des Gesprachs geben. Es stellt
das wichtigste Instrument innerhalb der

MAB dar.
Demographie

Angestellt seit: 7 Jahren VZXTZ __

Angestellte Prozent: 100% Alter und Geschlecht: 49, W
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VPN Nr./Gruppe: Leitung Station

Datum: 18.03.15

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was féllt Ihnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur MAB
ein?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur MAB ein?

Kénnen Sie ... genauer erkldren?

Altmodisch, schlecht vereinbar mit
horizontaler Fiithrung.

Zielsetzung Einstufung die ,Plus plus“ sind
unklar.

Einstufungsverfahren braucht es das? Was
bedeutet dies konkret?

Veraltet, vertikal machterhaben Kontrolle
von MAB ungerecht (nur von oben nach
unten) Kriterien ABCD wie in schule
Mensch nicht eine Note, kosten viel Zeit
nicht verbunden mit Zielsetzung und
LEitsetzng der Klinik,

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
Fllhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente, der
Leistungsbeurteilung, die fir Sie
einen hohen Stellenwert haben?
Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere Elemente
der Leistungsbeurteilung, die flr
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen besonderen
Handlungsbedarf gegeniiber
einzelner Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Orientiere mich an den Ubertiteln. Diese
sind wichtig.

Die Themen wiederholen sich, was gehort
wo hin? Braucht es die?

Unterpunkte sind komisch verwirrend
Sprache Stil ist nicht zeitgemass.

Einstufungen ABCD’s nicht so toll, Wiirden
nicht 3 Kategorien reichen?

Es finden viele Diskussionen und
Interpretationen statt.

Pers. Erinnerungen ich habe mich total
iber A’s gefreut, gab es dann aber ein B
selbstwert gekrankt?

Refl. Wichtig zu spat erwahnt, taucht
immer auf zeiht sich durch die Bewertung
1. Selbs Kompetenz dann Fachkompetenz,
was fehlt ist Freitext fiir den Beurteilenden
am Ende Abschluss

Gemeinsamer Bericht, Fokus Gespréach
Dialog

Zielerreichung,
Foérderungsmassnahmen

Was fallt Ihnen spontan zur
Beurteilung der Zielerreichung
und Férderungsmassnahmen
ein?

Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur Zielerreichung und
Forderungsmassnahmen ein?

Formulierung der Ziele ist sich selbst
iberlassen. Gestalte ich meist genauer als
auf dem Formular vorgegeben.

Da so viele Items, werden diese meist nur
iberflogen, wenn etwas nicht gut ist, wird
dies angesprochen.

Wichtig bestimmte Ziele, entsteht im Laufe
des Gespréchs,

Schulung der Formulierung der Ziele
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Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur Art
und Weise, wie die MAB
durchgefihrt wird ein?

Fallt Ihnen noch mehr dazu ein?
Wenn Sie an die letzte Situation
denken, in der sie beurteilt
wurde, gibt es Elemente, die
hatten besser oder anders
gestaltet werden kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Féllt Ihnen dazu noch etwas
anderes ein?

Nicht mehr auf die ABCD fokussiert
stiarken auf und Ressourcen Befindlichkeit
setzen.

Die MAB braucht viel zeit.

Mitarbeitende sollen vorbereitet kommen,
sich eigene Gedanken dazu machen, habe
ich die Ziele Erreicht?

Nach 45 min Vorbereitung 2h

Bericht, Dialog Fokus auf Forderung.

Schulungsbedarf bei MAB Durchfiihrung.
Mehr Gesprach.

Offene Fragen Anmerkungen

Mdchten Sie zur MAB sonst noch
etwas anmerken?

Besser getrennte Instrumente fiir
Probezeit und Langfristige Mitarbeitende.

Keine Einstufungen mehr in ABCD’s. Sehr
wichtig: Qualigesprach alle Richtungen der
Beurteilungen

Selbs Kompetenz, Vorbereitungszeit der
MAB

Demographie

Angestellt seit: 4 Jahren

Angestellte Prozent: 90%

VZXTZ __

Alter und Geschlecht: 29 W
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VPN Nr./Gruppe: VPN 21 Stationsleitung

Datum: 18.03.15

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was fallt lhnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur
MAB ein?

Fallt Ihnen noch etwas
anderes zur MAB ein?
Kénnen Sie ... genauer
erklaren?

Viel wiederholt sich letzte Seite ist
wichtig (Zielsetzung
Forderungsmassnahmen).

Schade Mitarbeitender kann sich nicht
darauf vorbereiten.

Es findet keine Beurteilung der
Leitung durch Mitarbeitenden statt.

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfiihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
Fihrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente,
der Leistungsbeurteilung, die
flr Sie einen hohen
Stellenwert haben?

Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere
Elemente der
Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen
besonderen Handlungsbedarf
gegeniber einzelner
Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Einige Elemente der MAB wie bspw.
Sorgfalt und Sicherheit konnen
zusammengenommen beurteilt
werden.

Kompetenzen Weisungen ist meist
immer b, da dies schlecht beobachtbar
ist.

Viele Punkte sind veraltet, nicht
bezogen auf den Stationsalltag bzw.
praxisrelevant.

Einstufungen in ABCD
Probezeit: Bsp. (Sorgfalt, nicht
zuverlassig => D

Frage Warum brauche ich
Einstufungen?

Mitarbeitender muss sich mehr darauf
vorbereiten kommen:

Zielvereinbarungen (Formular
Manuela).

Ein Dialog fehlt mit diesem Instrument.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was fallt Ihnen spontan zur
Beurteilung der
Zielerreichung und
Forderungsmassnahmen ein?
Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Thnen noch etwas
anderes zur Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Zielsetzung ist zentral, frage wo
mochte ich hin, bei einem D sehr
gesteuert, ansonsten ziele von MAB
sind ihre eigenen Ziele.

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur
Art und Weise, wie die MAB
durchgefiihrt wird ein?
Fallt Ihnen noch mehr dazu
ein?

Zeit reicht ist ok, wichtig Dialog findet
der im rahmen der MAB statt?

Gesprache, konnten sich auch viel
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Wenn Sie an die letzte mehr auf die Zielvereinbarungen
Situation denken, in der sie beziehen

beurteilt wurde, gibt es
Elemente, die hatten besser
oder anders gestaltet werden
kénnen?

Wie kdnnte man ....
umgestalten?

Fallt Ihnen dazu noch etwas
anderes ein?

Offene Fragen Anmerkungen | Méchten Sie zur MAB sonst
noch etwas anmerken?

Demographie
Angestellt seit: 5]ahren VZXTZ __
Angestellte Prozent: 100% Alter und Geschlecht: 35 W
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VPN Nr./Gruppe: Leitung Lehrer

Datum: 18.03.15

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was fallt lhnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur
MAB ein?

Fallt Ihnen noch etwas
anderes zur MAB ein?
Kénnen Sie ... genauer
erklaren?

MAB ist zu wenig spezifisch auf den
jeweiligen Bereich. Die Schule hat
andere Qualitaten bspw. Sind die
Finanzen nicht so wichtig sondern viel
mehr die Unterrichtgestaltung.

Wenig gewichtet wird der mittlere Teil
der MAB. Vieles ist von der Verwaltung
gepragt. MAB ist weniger auf Lehrer
fokussiert (bspw. die Beziehung zu
Patienten kommt zu kurz)

1mal im Jahr wird MAB durchgefiihrt.

Beurteilung dauert langer, langer als
Zeit vorgesehen ist.

Keine Lohnrelevanz fiir Lehrer.

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfiihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
Fihrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente,
der Leistungsbeurteilung, die
flr Sie einen hohen
Stellenwert haben?

Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere
Elemente der
Leistungsbeurteilung, die fur
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen
besonderen Handlungsbedarf
gegenuber einzelner
Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Fehlende Beispiele, die als
Orientierung zur Bewertung der
Kriterien helfen konnten.

Die MAB ist Sehr umfangreich, braucht
aber auch viel Zeit.

Bei der Einstufung in die Kategorien
ABCD fehlt eine Orientierung.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was fallt Ihnen spontan zur
Beurteilung der
Zielerreichung und
Forderungsmassnahmen ein?
Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas
anderes zur Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Zielerreichung viel wichtiger als
einzelne Punkte und die Einstufung in
ABCD’s

Verdanderung stehen viel mehr im
Mittelpunkt.
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Durchfiihrung, Ablauf

Was féllt lhnen spontan zur
Art und Weise, wie die MAB
durchgefiihrt wird ein?

Féllt Ihnen noch mehr dazu
ein?

Wenn Sie an die letzte
Situation denken, in der sie
beurteilt wurde, gibt es
Elemente, die hatten besser
oder anders gestaltet werden
kénnen?

Wie kdnnte man ....
umgestalten?

Fallt Ihnen dazu noch etwas
anderes ein?

Personliches Gesprach ist das
wichtigste Element der MAB.

Summe von ABCS wenn ich 15 A’s habe
und 12 B’s gebe ich nun ein A oder ein
B?

Zielformulierung ist gut und hilfreich.

Offene Fragen Anmerkungen

Mochten Sie zur MAB sonst
noch etwas anmerken?

Wertung nicht sicher ob wir alle gleich
bewerten.

Demographie

Angestellt seit: 14 Jahren

Angestellte Prozent: 100%

VZXTZ __

Alter und Geschlecht: 59 M
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VPN Nr./Gruppe: Lehrpersonen

Datum: 22.04.2015

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was fallt lhnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur
MAB ein?

Fallt Ihnen noch etwas
anderes zur MAB ein?
Kénnen Sie ... genauer
erklaren?

Stress braucht viel zeit, eher veraltet

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfiuhrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
Fihrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente,
der Leistungsbeurteilung, die
fir Sie einen hohen
Stellenwert haben?

Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere
Elemente der
Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen
besonderen Handlungsbedarf
gegenuber einzelner
Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Umfangreich, Einige Elemente kdnnten
zusammengefasst werden

Einstufung in A und B macht kein
grosser Unterschied. Losen meistens
schlechte Gedanken und Anspannung
aus. Viele Kriterien sind fiir den Lehrer
nicht relevant oder Fehlen, wie die
Unterrichtgestaltung oder das
Unterrichten an sich.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was fallt lhnen spontan zur
Beurteilung der
Zielerreichung und
Forderungsmassnahmen ein?
Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas
anderes zur Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Ziele motivieren damit zu arbeiten da
diese selbst formuliert und definiert
werden konnen. Es ist wichtig, dass
entlang Der Zielerreichung,
Férderungsmassnahmen regelmassige
,Coachings“ stattfinden.

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt lhnen spontan zur
Art und Weise, wie die MAB
durchgefiihrt wird ein?

Fallt Thnen noch mehr dazu
ein?

Wenn Sie an die letzte
Situation denken, in der sie
beurteilt wurde, gibt es
Elemente, die hatten besser
oder anders gestaltet werden

Nimmt viel Zeit in Anspruch meist
mehr als vorgesehen.

Ein reines Gesprach ohne die
Einstufung ist besser. So kann man
auch Dinge spontan ansprechen, die
gerade relevant sind.
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kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Fallt Ihnen dazu noch etwas
anderes ein?

Offene Fragen Anmerkungen

Mochten Sie zur MAB sonst
noch etwas anmerken?

Demographie

Angestellte Prozent: 50 %

Angestellt seit: 6 Jahren VZ___

TZX

Alter und Geschlecht: W53
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VPN Nr./Gruppe: Leitung UD

Datum: 23.03.2015

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was féllt Ihnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur MAB
ein?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur MAB ein?

Kénnen Sie ... genauer erkldren?

Eher veraltetes Instrument, sollte
Uberarbeitet werden.

Je nach Bereich aber unterschiedlich gut
geeignet.

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
FUhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente, der
Leistungsbeurteilung, die fir Sie
einen hohen Stellenwert haben?
Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere Elemente
der Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen besonderen
Handlungsbedarf gegeniiber
einzelner Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

ABCD einstufungsverfahren ist nicht
schlecht, da es einfach zu handhaben ist
und vergleiche zwischen unterschiedlichen
Personen ermdéglicht.

Einige Elemente sind bspw. fiirs Biiro nicht
wichtig, bspw. Bereitschaft fiir fort- und
Weiterbildung

Kommentare sind diese noch aktuell
(Ankerbeispiele)?

Kriterien einbauen dass Mitarbeitende
auch Vorgesetzten beurteilen kénnen.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was féllt Ihnen spontan zur
Beurteilung der Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur Zielerreichung und
Férderungsmassnahmen ein?

Offene Fragen Zielsetzung

Ziele werden durch die Leitung definiert.
Zielsetzungen sind wichtig, damit man fiir
die nachste MAB besser beurteilt werden
kann.

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur Art
und Weise, wie die MAB
durchgefihrt wird ein?

Fallt Thnen noch mehr dazu ein?
Wenn Sie an die letzte Situation
denken, in der sie beurteilt
wurde, gibt es Elemente, die
hatten besser oder anders
gestaltet werden kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Fallt hnen dazu noch etwas
anderes ein?

Eine stunde dauert die MAB ca.  Es wird
noch viel anders besprochen, auch
befinden, Riickmeldungen des Mitarbeiters

werden ermoglicht.

Offene Fragen Anmerkungen

Mochten Sie zur MAB sonst noch
etwas anmerken?
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Demographie
Angestellt seit: 13 Jahren VZ__TZX
Angestellte Prozent: 90 % Alter und Geschlecht: W, 59
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VPN Nr./Gruppe: UD

Datum: 23.03.2015

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was féllt Ihnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur MAB
ein?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur MAB ein?

Kénnen Sie ... genauer erkldren?

Auf einige Elemente der MAB kénnte
verzichtet werden.
Nicht mehr auf dem neusten Stand.

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
FUhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente, der
Leistungsbeurteilung, die fir Sie
einen hohen Stellenwert haben?
Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere Elemente
der Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen besonderen
Handlungsbedarf gegeniiber
einzelner Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Sind alle wichtig,

Einzelne Elemente, wie bspw. Arbeit am PC
fehlt. Einstufung ist fiir mich nicht wichtig,
Tendenzen sind wichtig, mehr miindliches

Feedback ABCD sind eigentlich doof
Leistungskriterien konnten schlanker
gestaltet werden.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was féllt Ihnen spontan zur
Beurteilung der Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur Zielerreichung und
Férderungsmassnahmen ein?

Wichtiger Punkt, ein separates Blatt,

Formalisiert und festgelegt

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur Art
und Weise, wie die MAB
durchgefihrt wird ein?

Fallt Thnen noch mehr dazu ein?
Wenn Sie an die letzte Situation
denken, in der sie beurteilt
wurde, gibt es Elemente, die
hatten besser oder anders
gestaltet werden kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Fallt hnen dazu noch etwas
anderes ein?

Gesprach ist wichtig, dass Einstufung
begriindet wird

Getraue mich nicht immer mein
Vorgesetzten offene Riickmeldung zu
geben. Jedoch ist dies wichtig um die
Zusammenarbeit zu fordern (an was
konnte man arbeiten)

Offene Fragen Anmerkungen

Mochten Sie zur MAB sonst noch
etwas anmerken?

Name von Mitarbeitenden fehlt auf dem
Formular vordere Riickseite Bedrucken
aus technischer Sicht.
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Demographie
Angestellt seit: 2 Jahren VZ__TZX
Angestellte Prozent: 100 % Alter und Geschlecht: 50 M
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VPN Nr./Gruppe: 26 Leitung AT

Datum: 18.03.2015

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was fallt lhnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur
MAB ein?

Fallt Ihnen noch etwas
anderes zur MAB ein?
Kénnen Sie ... genauer
erklaren?

Das Instrument stammt aus dem
klassischen pers. Management. Es ist
schlecht mit einer Psychiatrie zu
vereinbaren.

Konnte insofern eine Veranderung:
stattfinden: Ohne Kreuze
(Einstufungen), ein freies Gesprach.

Starke: Breites Instrument alles wird
einbezogen.

Schwiche wie auch Stirke: Ein
Instrument, dass in allen Bereichen
gleich verwendet wird.

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfuhrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
FUhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente,
der Leistungsbeurteilung, die
flr Sie einen hohen
Stellenwert haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere
Elemente der
Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen
besonderen Handlungsbedarf
gegeniber einzelner
Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Ist nicht so wichtig, viel wichtiger ist
das Gesprdch als ganzes.

Zielvereinbarung ist sehr zentral.
Einstufungen in ABCD’s ist verwirrend.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was fallt lhnen spontan zur
Beurteilung der
Zielerreichung und
Forderungsmassnahmen ein?
Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas
anderes zur Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Kritik an Instrument: Keine fest
vorgegebene Struktur, einzelne MABS
sind nicht vergleichbar da diese sehr
individuell durchgefiihrt werden.

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt lhnen spontan zur
Art und Weise, wie die MAB
durchgefiihrt wird ein?

Fallt Ihnen noch mehr dazu

Keine Schulung der Beurteilenden, es
fehlt eine Vorlage bspw. Einen
Leitfaden.
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ein?

Wenn Sie an die letzte
Situation denken, in der sie
beurteilt wurde, gibt es
Elemente, die hatten besser
oder anders gestaltet werden
kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Fallt Ihnen dazu noch etwas
anderes ein?

Offene Fragen Anmerkungen

Mochten Sie zur MAB sonst
noch etwas anmerken?

Im therapeutischen Rahmen gibt es
eine Vorlage, wie fiihre ich ein
interview, evtl. konnte dieses
libernommen werden

Demographie

Angestellt seit: 9 Jahren

Angestellte Prozent: 100%

VZXTZ __

Alter und Geschlecht: M 51
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VPN Nr./Gruppe: Arzte & Therapeuten

Datum: 03.04.2015

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was féllt Ihnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur MAB
ein?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur MAB ein?

Kénnen Sie ... genauer erkldren?

Fand bis anhin in der Klinik nie statt.
Jedoch war die MAB beim vorherigen A.g
die Selbe.

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
FUhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente, der
Leistungsbeurteilung, die fir Sie
einen hohen Stellenwert haben?
Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere Elemente
der Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen besonderen
Handlungsbedarf gegeniiber
einzelner Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Offene Thematisierung der
Leistungsbeurteilung war zentral,

ABCD stand nicht so im Vordergrund
Gefahr war, dass das Einstufungsverfahren
als Machtinstrument wird.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was féllt Ihnen spontan zur
Beurteilung der Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur Zielerreichung und
Férderungsmassnahmen ein?

Zielformulierung ist ein wichtiger
Bestandteil der MAB. Diese soll
Zusammenarbeit mit dem stattfinden.
Regelmassige, Standort Gespréche zur
Zieliiberpriifung sind wichtig.

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur Art
und Weise, wie die MAB
durchgefihrt wird ein?

Fallt Thnen noch mehr dazu ein?
Wenn Sie an die letzte Situation
denken, in der sie beurteilt
wurde, gibt es Elemente, die
hatten besser oder anders
gestaltet werden kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Fallt hnen dazu noch etwas
anderes ein?

Gesprach Austausch fand statt, entlang der
MARB statt. Jedoch fehlt ein Feedback von
mitarbeitenden gegeniiber Leitung und die

MAB konnte noch offener gestaltet werden.

Offene Fragen Anmerkungen

Mochten Sie zur MAB sonst noch
etwas anmerken?

Offenes Gesprich als ein Pradiktor um
Konflikte zu vermeiden.
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Demographie
Angestellt seit: 5 Jahren VZ__TZX
Angestellte Prozent: 80 % Alter und Geschlecht: W 32
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VPN Nr./Gruppe: MA Station

Datum: 05.04.2015

Hauptkategorie

Konkrete Fragen

Notizen

MAB Generell

Was féllt Ihnen spontan zur
aktuellen MAB ein?

Fallt Thnen noch mehr zur MAB
ein?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur MAB ein?

Kénnen Sie ... genauer erkldren?

Die MAB findet nicht regelmassig statt =>
nur alle 2 Jahre. Dies ist zu wenig, sollte
mindestens einmal im Jahr durchgefiihrt
werden. Termin sollte so kommuniziert
werden, dass man sich darauf einstellen
und vorbereiten kann.

Leistungsbeurteilung:
(Arbeitsausfihrung,
Arbeitsleistung,
Selbstkompetenz
Arbeitsweise, Verhalten,
FUhrungskompetenz)

Gibt es einzelne Elemente, der
Leistungsbeurteilung, die fir Sie
einen hohen Stellenwert haben?
Weshalb ist lhnen ... so
wichtig/unwichtig?

Gibt es noch weitere Elemente
der Leistungsbeurteilung, die fir
Sie einen hohen Stellenwert
haben?

Weshalb ist Ihnen ... so
wichtig/unwichtig?

Wo sehen Sie einen besonderen
Handlungsbedarf gegeniiber
einzelner Elemente der
Leistungsbeurteilung?

Wo sehen Sie sonst noch
Handlungsbedarf?

Kriterien kénnten spezifischer auf die
Berufsgruppe zusammengefasst werden.

ABCD Einstufung schwierig
nachvollziehbar, wie kommt man genau
auf eine solche Bewertung?

Kann mich der Vorgesetzte nach den
Kriterien richtig beurteilen?

Ev. Sollte auch eine Riickmeldung des
Teams erfolgen Riickmeldung.

Zielerreichung,
Forderungsmassnahmen

Was féllt Ihnen spontan zur
Beurteilung der Zielerreichung
und Forderungsmassnahmen
ein?

Profitieren sie von dieser
Beurteilung, weshalb?

Fallt Ihnen noch etwas anderes
zur Zielerreichung und
Férderungsmassnahmen ein?

Sind niitzlich und gut, unklar wie diese
richtig dokumentiert und tiberpriift
werden.

Durchfiihrung, Ablauf

Was fallt Ihnen spontan zur Art
und Weise, wie die MAB
durchgefihrt wird ein?

Fallt Thnen noch mehr dazu ein?
Wenn Sie an die letzte Situation
denken, in der sie beurteilt
wurde, gibt es Elemente, die
hatten besser oder anders
gestaltet werden kénnen?

Wie kénnte man ....
umgestalten?

Fallt hnen dazu noch etwas
anderes ein?

MAB war bis anhin eher eine Pflichtiibung.
Was gut daran war, dass ein Austausch
und Dialog stattfand.

Offene Fragen Anmerkungen

Mochten Sie zur MAB sonst noch
etwas anmerken?
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Demographie
Angestellt seit: 5 Jahren VZXTZ __
Angestellte Prozent: 80 % Alter und Geschlecht: 33 M
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Auswertungsraster

Kategorienraster

Grundkategorien
Veraltetes Instrument

veraltet
zeit intensiv
schlecht

Keine Beriicksichtigung
ganzheitlic

veraltetes

fand
veral

veraltet
einige Elemente

Leistungsbeurteilung
Die
| Themen sind nicht immer

Daso

Viele Punkte sind
Einige Elemente der MAB,

unterschiedlich

Handlungsbedar,

(Bspw. Arbeitsausfihrung es.) sind

Sprache und Stil der Einzelnen Elemente der Leistungsbeurteilung sind

keine Beurteilung der Leitung

ungerecht

vereinbar
Klassischen Personalmanagement
vereinbaren

allen Bereichen identisch

Spezifischen
h

aktuell,

iiberarbeitet
geeignet

kaum intrinsisch motiviert
veraltet

nie richtig statt
Itet.

Machtinstrument missbrau

stress,

verzichtet

neusten Stand

, diese dienen als Orit

Prégnante Belegstellen

"Ich pe lich ‘mich in einem Gespréch an den Ubertiteln"

und hilfreich eher

in der Leistungsbeurteilung enthalten sind, diese meist nur
und sind

die sich wie bspw. Sorgfalt oder Sicherheit.

"Oft st es so, dass sich die einzelne Themen, die angekreuzt werden missen sich
wiederholen, dies empfinde ich als sehr verwirrend und bringt mir wenig"

"Ich finde auch, dass die Sprache und die Art und Weise wie einzelne Kriterien
formuliert sind recht veraltet”

"Es sind auch 2u viele einzel di

es so viele sind Uberfliege ich die meisten Punkte einfach"
“Viele Punkte der Leistungsbeurteilung sind total veraltet, diese beziehen sich auch

werden miissen, weil

Akteurs-Gruppe

Stationsleitung

zeitintensiv.
R:

Vorgesetzten
Schulung der Beurteilenden
Freles Gesprich

viel Zeit

vorbereitet an die MAB

eine Stunde

gegenilber dem Vorgesetzen dussern

ahmen eines Gesprachs
durchgefihrt
auch beurteilt

Sorgfalt und Sicherheit konnten werden. gar nicht auf den Stationsalltag"
"Vieles wie Sorgfalt oder Sicherheit wiederholt sich, diese Themen konnte man
auch in einem Kapitel bewerten”
rm— e ST ;\::: ::: ‘ln ein Freftext far den Beurtelenden am Ende zum Abschluss der Leitung Arzte und Therapeuten
EOEEE RS ED i) Ldmcht ) "Leistungsbeurteilung ist fir mich persanlich nicht so wichtig, viel wichtiger ist das
Viel ist, dass ein stattfinden kann.
Gespriich als ganzes"
R e “Die Schule hat andere Qualitaten zum Beispiel sind die Finanzen nicht so wichtig, | Leltung Schule
S Sy sondern viel mehr die Unterrichtgestaltung, diese fehit aber"
“Der mittlere Teil der MAB lasse ich meistens ganz weg"
mnlge Elemente sind fir den "“Einige Fragen, wie zum Beispiel fiir fort- und frs Di
sollten werden. 8iiro nicht so geeignet”
Kriterien einbauen dass Konnen. "Die Kommentare sollten vielleicht auf einen aktuell Stand angepasst werden"
* Es kbnnte eine Frage eingebaut werden, bei der der Mitarbeiter dem Vorgesetz
Riickmeldung geben kant
P ———— ¥ich finde es wichtig, dass man uber die einzelnen Kriterien, die beurteilt werden _|Arzte und Therapeuten
Sl e i sprich und auch Raum fir Antworten des Mitarbeiters lisst"
"ich finde, dass es einige Items gibt, die fur mich nicht wirklich in Frage kommen"
Kriterien konnen 2uf die Berufsgruppe werden. ich finde einzelne Fragen Gberhaupt far meinen
Es sollte auch eine durch die erfolgen. Da diese oft oder besser gesagt es konnten auch einige Fragen in eine Zusammengefasst
praxisnaher sind als der Vorgesetate. werden
“ich frage mich, ob mich nach den Kriterien
kann? Denn er arbeitet nicht so oft wie meine Kollegen mit mir auf der Station"
“Ich denke dass eventuell auch eine Riickmeldung des Teams erfolgen soll."
K ne El T den jeweiligen Bereich" Mitarbeitende Unterstutzende
:r":rk"“"“ ﬂ::: e "Fir mich fehlen einzelne Fragen, die ich fir meine Tatigkeit wichtig finde.Zum | Dienste
Beispiel Arbeit am PC, diese wird doch auch immer wichtiger”
ERTEN, “Es viele einzelne Punkte, die denke ich irgendwie alles erfassen, das brauchtes | Lehrpersonen
vermutlich fir eine Beurteilung auch, so vergisst man nichts"
EL O oL ) LI, BT e elnd aher el A ager e ligar s Wit C e pieht relevant Jecioch
Viele Kriterien sind fir den Lehrer oder  wie die Unterrichtgestaltun. R
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Ianger als Zeit
rsénliches Gespréch

besser strukturiert
offener
Konflikte zu vermeiden

nicht regelmassig
indestens einmal im Jahr
einstellen und vorbereiten
Rahmen eines Dialogs

Mundliches Feedback
Vorgesetzten 2u beurteilen
Rickmeldung
Giberwindung offen

viel Zeit
spontan

Zielsetzung
braucht  nicht wirklich
Akzeptanz
Wichtiger stéirken auf und Ressourcen
wirklich braucht

vergabe Schulnote

weggelassen
verwirrend.

unprézise
nicht so wichtig

nicht - m Vordergrund

schwierig nachvollziehbar
Akzeptanz ist gering

nicht wichtig

Akzeptanz

kein grosser Unterschied
selbstwert.

gut, . einfach vergleiche

Mitarbeitenden formuliert
zentrales Element
fokussiert

wesentlicher Bestandtell
sind nicht geschult
zentral.
gut  hilfreich

wichtiger Bestandtell
Zusammenarbelt
Zieluberprifung

niitzlich unklar dokumentiert

vergessen,
alltagliches Instrument

motivieren

regelmassige Coachings

Leitung definier
wichtig,
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C

Quantitative Datenerhebung

Fragebogen

n w University of Applied Sciences and Arts
Northwestern Switzerland

Sehr geehrte Damen und Herren

Dieser Fragebogen hat zum Ziel die Mitarbeitendenbeurteilung (MAB) zu liberprifen und lhre
Einstellung und Meinung gegeniber dem aktuellen Instrument zu erfassen um anschliessend
Empfehlungen zur allfilligen Anpassung zu formulieren. Ihre Antworten werden vertraulich
behandelt und es werden nur aggregierte Resultate an Vorgesetzte weitergeleitet. Die Auswertung
der Daten erfolgt so, dass die Ergebnisse nicht mit Ihnen in Verbindung gebracht werden kénnen. Im
Folgenden finden Sie einige Fragen. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten, da es sich um
Ihre personliche Meinung handelt. Bitte beantworten Sie alle Fragen moglichst spontan und fiillen Sie
den Fragebogen ohne Unterbrechung aus. Wenn lhnen eine Aussage oder eine Frage nicht ganz
passend erscheint, kreuzen Sie bitte das fiir Sie am zutreffendsten Feld an. Die Bearbeitungsdauer
nimmt ca. 30 Minuten in Anspruch. Bitte geben Sie den ausgefiiliten Fragebogen bis spdtestens zwei

Wochen an 01.05 zuriick.

Herzlichen Dank fiir Ihre Teilnahme!

Angaben zu lhrer Person

Alter Jahre
Geschlecht O Weiblich 0 Mannlich

Arbeitsbereich/Tatigkeit (Bei Stationsmitarbeitende
zuséatzlich die Station)

Wie lange sind Sie bereits im Betrieb angestellt? Jahre

Wie viel Stellenprozent arbeiten Sie? %
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nw

University of Applied Sciences and Arts
Northwestern Switzerland

Wie verbinden Sie die Mitarbeiterbeurteilung mit folgenden Begriffen? Bitte kreuzen Sie jeweils das

Feld an, das lhrer Meinung nach am zutreffendsten ist.

aunzuverlassig

2 bedeutungslos
aswenig anregend
ralangweilig

s veraltet

s Schlecht

s kompliziert

s NUtzlos

a0 UNSErios
nozeitraubend

aunwichtig

[y

S O §ER O RER O f=EE O (=N O §E

N

O §ul O] guig O] guiy (O] §ui (O] gul (O

w

EN O fES O fEE O ER O (EY O fE

IS

R [ yEE O gER O yEE O jEN O §E

w

ER O jER O §ER O gy O i=W O §E)

(<)}

N O fEs O PEN O §EE O §EE O fE

~

[N [ NN O §EE O §El O g O §E]

zuverlassig
bedeutsam
anregend
interessant
innovativ
gut

einfach
nitzlich
serios

zeitsparend

Bitte geben Sie an, wie Sie die einzelnen Elemente der Mitarbeiterbeurteilung bewerten.

Allgemeine Erfahrungen mit der MAB

Durchfiihrung und Ablauf

01 Die MAB ist gut Strukturiert.

s FUr die MAB ist gentgend Zeit vorgesehen.

«2Die MAB findet ausreichend oft statt.

s02 Der Vorgesetzte ist bereit, meine Ansichten anzuhoren.

s Ich war schon mit meiner Beurteilung nicht einverstanden.

«zlch werde friihzeitig Gber die bevorstehende MAB informiert.

Ich
stimme
gar nicht

zu

O

Ich
stimme
gar nicht

zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich bin
unent-
schlossen

a

Ich bin
unent-
schlossen

O

wichtig

Ich Ich
stimme stimme
eher zu voll und
ganzzu

O O

O O

O O

Ich Ich
stimme stimme
eher zu voll und
ganzzu

O O

O O

O O
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n w University of Applied Sciences and Arts
Northwestern Switzerland

Leistungskriterien (Arbeitsleistung, Verhalten, etc.)

001 Reprasentieren gut meine Arbeitstatigkeiten.
o02Sind fur mich verstandlich formuliert.

o3 Stellt fr mich ein niitzlicher Bestandteil der MAB dar.

Einstufungsverfahren

Das Einstufungsverfahren in die Kategorien ABCD finde ich
«o1 €in sinnvolles Instrument.

«2 Die Einstufung in ABCD ist fiir mich nachvollziehbar.

e3 |st flr mich ein nutzlicher Bestandteil der MAB.

Zielsetzung und Forderungsmassnahmen
1 Sind so gestaltet, dass ich gut damit arbeiten kann.

ro2 Resultieren nachvollziehbar aus dem MAB-Gesprach.

ro2 Ist fr mich ein nitzlicher Bestandteil der MAB.

Ich
stimme
gar nicht

zu

O

Ich
stimme
gar nicht

zu

O

Ich
stimme
gar nicht

zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich bin
unent-
schlossen

O

Ich bin
unent-
schlossen

a

Ich bin
unent-
schlossen

a

Ich
stimme
eher zu

O

Ich
stimme
eher zu

O

Ich
stimme
eherzu

O

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a
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University of Applied Sciences and Arts
Northwestern Switzerland

nw

beurteilen gehen Sie bitte direkt zur letzten Seite.

Allgemeine Erfahrungen mit der MAB
Ich wollte oder habe in Folge eines MAB-Gespraches noch
so: Veranderungen in der Beurteilung vorgenommen.

Ich wollte oder habe bereits die MAB nicht wie vorgesehen
«2 verwendet. Oder Veranderungen der MAB vorgenommen.

Das Verhaltnis zwischen Aufwand und Nutzen ist fir mich
03 angemessen.

Durchfiihrung und Ablauf

Ich fiihle mich kompetent, die Beurteilungsgesprache fiihren
o1 ZU kGnnen.

Leistungskriterien

Es gelingt mir gut anhand der definierten Leistungskriterien
«: Mitarbeitende zu beurteilen und einzuschatzen.

Einstufungsverfahren

Es gelingt mit gut anhand des Einstufungsverfahrens ABCD
o: Mitarbeitende zu beurteilen.

Zielsetzung und Forderungsmassnahmen

Es gelingt mir gut Zielsetzung und Férderungsmassnahmen
w:mit dem Mitarbeitenden zu erarbeiten.

Ich
stimme
gar nicht

Zu

O

Ich
stimme
gar nicht

Zu

O

Ich
stimme
gar nicht

zu

O

Ich
stimme
gar nicht

zu

O

Ich
stimme
gar nicht

Zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich
stimme
eher
nicht zu

O

Ich bin
unent-
schlossen

a

Ich bin
unent-
schlossen

a

Ich bin
unent-
schlossen

O

Ich bin
unent-
schlossen

=]

Ich bin
unent-
schlossen

a

Ich
stimme
eher zu

O

Ich
stimme
eher zu

O

Ich
stimme
eher zu

O

Ich
stimme
eher zu

O

Ich
stimme
eherzu

O

Dieser Teil des Fragebogens ist nur fiir Beurteilende vorgesehen. Falls Sie keine Mitarbeitende

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a

Ich
stimme
voll und
ganzzu

a
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n w University of Applied Sciences and Arts
Northwestern Switzerland

Hiermit haben Sie den Fragebogen beendet. Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!

Falls Sie noch etwas liber die Umfrage bzw. die MAB anmerken mochten, haben Sie im Feld
»Anmerkungen” die Moglichkeit dazu. Mdchten Sie zudem (iber die Ergebnisse der Datenerhebung
informiert werden, bitte ich Sie lhre E-Mail Adresse anzugeben.

Anmerkungen

E-Mail Adresse

Bachelor-Thesis 2015 Yanick Walczewski



Anhang 95

Anschrift

n w University of Applied Sciences and Arts
Northwestern Switzerland

Lieber Mitarbeitende

Wie du vermutlich bereits informiert wurdest, evaluiere ich im Rahmen meiner Bachelor
Arbeit die Mitarbeitendenbeurteilung (MAB). Das bedeutet, dass die MAB Uberpriift wird. Es
sollen wissenschaftlich fundierte Beschreibungen und Analysen eurer Einstellungen und
Bedirfnisse gegeniber der MAB in Empfehlungen zur allfdlligen Anpassung des Modells
minden. Dazu wurde in einem ersten Schritt Interviews mit ausgewahlten Personen
durchgefiihrt. Ziel dieser qualitativen Analyse war es, die subjektiven Perspektiven
gegenlber den einzelnen Aspekten der MAB zu erheben. Die Ergebnisse dieser Auswertung
dienten in erster Linie dazu, den beiliegenden Fragebogen zu konstruieren. Diese
quantitative Befragung stellt das Kernstiick der Evaluationsarbeit dar. Deshalb ist deine
Teilnahme besonders wichtig. Weitere Infos und Instruktionen findest du im Fragebogen. Da
es sich um eine wissenschaftliche Arbeit handelt, wurde, obwohl wir uns mit Vornamen
ansprechen die Hoflichkeitsform gewahlt. Ich danke dir fir deine Teilnahme!

Liebe Grusse

Yanick
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Auswertung — Stichprobe

A_Gruppe?®
GClltige Kumulierte
Haufigkeit | Prozent Prozente Prozente
Gultig PP 23 50,0 50,0 50,0
AT 7 15,2 15,2 65,2
LE 6 13,0 13,0 78,3
ub 10 21,7 21,7 100,0
Cesamt 46 100,0 100,0
a. Leitung_MA = Mitarbeitende
A_Gruppe®
Gultige Kumulierte
Haufigkeit | Prozent Prozente Prozente
Gultig PP 7 53,8 53,8 53,8
AT 2 15,4 15,4 69,2
LE 1 7,7 7,7 76,9
ub 3 23,1 23,1 100,0
Cesamt 13 100,0 100,0

a. Leitung_MA = Leitung

Reliabilitat — alle Items

Item-Skala-Statistiken

Skalenmittelw

ert, wenn
Item
weggelassen

Skalenvarian
Z, wenn ltem
weggelassen

Korrigierte
ltem-Skala-
Korrelation

Cronbachs
Alpha, wenn
Item
weggelassen

AO01_unzuverldssig

A02_bedeutungslos
AO03_anregend

AD4_langweilig
AOS5_veraltet
A06_schlecht
AQ07_kompliziert
AO8_nutzlos

A0S _unserios
Al0_zeitraubend
All_unwichtig

Reliabilitatsstatistiken

Cronbachs Anzahl der
Alpha ltems

,507 11

45,2203
44,2373
45,5932
45,5763
46,4915
45,7458
45,3898
45,2542
45,3051
45,9153
44,7627

130,795

84,494
137,245
145,317
140,151
134,158
140,070
137,158
136,871
142,803
140,357

567
,053
,392
215
314
,614
317
,510
399
331
,318

428
,833
459
490
472
438
472
452
458
477
472
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Reliabilitat — Ohne A02

Item-Skala-Statistiken

Skalenmittelw
ert, wenn
Item
weggelassen

39,5085
39,8814
39,8644
40,7797
40,0339
39,6780
39,5424
39,5932
40,2034
39,0508

Cronbachs
Alpha, wenn
Item
weggelassen

,814
,809
814
814
,800
,828
,814
,812
,846
,826

Skalenvarian
Z, wenn ltem
weggelassen

67,116
66,451
70,016
67,830
67,344
71,015
70,494
66,935
79,027
70,842

Korrigierte
ltem-Skala-
Korrelation

,567
,613
,567
,560
736
426
577
,586
,181
446

AO01_unzuverlassig
AO03_anregend
AO04_langweilig
AO5_veraltet
A06_schlecht
AO07_kompliziert
AO08_nutzlos

A0S _unserios
Al0_zeitraubend
All_unwichtig

Reliabilitatsstatistiken

Cronbachs
Alpha

Anzahl der
ltems

,833

10

Reliabilitat — Ohne A10

Item-Skala-Statistiken

Skalenmittelw
ert, wenn
Item
weggelassen

Skalenvarian
Z, wenn ltem
weggelassen

Korrigierte
ltem-Skala-
Korrelation

Cronbachs
Alpha, wenn
Item
weggelassen

AO01_unzuverlassig
AO03_anregend
AO04_langweilig
AO5_veraltet
AO06_schlecht

AO7_kompliziert
AO8_nutzlos
AO0S_unserios
All_unwichtig

35,4746
35,8475
35,8305
36,7458
36,0000
35,6441
35,5085
35,5593
35,0169

Reliabilitatsstatistiken

Cronbachs
Alpha

Anzahl der

ltems

,846

61,771
60,856
64,178
63,503
62,655
67,130
65,496
61,837
65,362

,587
645
,609
533
725
375
576
,595
465

,827
,821
,826
,833
,815
,850
,829
,826
,840
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Akzeptanz
Bericht®
AO01_unzuver | AO3_anregen | AO4_langweil A07_kompliz All_unwichti
A _Gruppe lassig d ig AOS5_veraltet | AO6_schlecht iert A08_nutzlos | AO9_unserios g
PP Mittelwert 5,2609 4,6087 4,7826 3,3913 4,3043 4,6957 4,9130 4,7826 5,1304
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Standardabweichung ,86431 1,49967 1,38027 1,49967 1,42812 1,32921 1,08347 1,44463 1,28997
AT Mittelwert 3,5714 3,8571 3,5714 3,7143 3,5714 4,5714 4,1429 3,5714 5,7143
N 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Standardabweichung 1,71825 1,57359 ,78680 1,25357 ,78680 1,90238 1,34519 1,90238 ,95119
LE Mittelwert 6,0000 4,6667 4,3333 4,3333 5,1667 5,0000 5,5000 6,0000 5,6667
N 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Standardabweichung ,63246 1,36626 ,81650 1,36626 75277 1,26491 ,54772 ,89443 1,86190
ub Mittelwert 3,3000 4,2000 4,1000 4,4000 4,5000 4,8000 4,0000 4,1000 4,2000
N 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Standardabweichung 2,16282 1,31656 1,44914 1,17379 1,17851 1,22927 1,82574 1,96921 2,14994
Insgesamt  Mittelwert 4,6739 4,4130 4,3913 3,7826 4,3478 4,7391 4,6739 4,6087 5,0870
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46
Standardabweichung 1,66071 1,43877 1,30773 1,41285 1,26872 1,35704 1,33424 1,69284 1,58921
a. Leitung_MA = Mitarbeitende
Bericht®
AO01_unzuver | A03_anregen | AD4_langweil A07_kompliz Al1l_unwichti
A Gruppe ldssig d ig AOS5_veraltet | AO6_schlecht iert A08_nutzlos | A09_unserios g
PP Mittelwert 4,8571 3,5714 4,0000 1,7143 3,0000 3,0000 4,8571 4,7143 5,7143
N 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Standardabweichung 1,77281 1,98806 1,52753 1,11270 1,00000 2,23607 ,69007 1,11270 1,11270
AT Mittelwert 4,5000 4,5000 4,0000 3,0000 4,5000 5,0000 5,0000 3,5000 5,5000
N 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Standardabweichung ,70711 2,12132 ,00000 ,00000 ,70711 1,41421 ,00000 ,70711 ,70711
LE Mittelwert 4,0000 6,0000 6,0000 2,0000 4,0000 4,0000 2,0000 6,0000 7,0000
N 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Standardabweichung . . . . . . . . .
ub Mittelwert 5,6667 4,6667 4,6667 3,3333 4,6667 5,3333 5,3333 5,3333 4,6667
N 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Standardabweichung ,57735 2,51661 2,08167 2,51661 1,52753 1,15470 1,15470 ,57735 1,52753
Insgesamt  Mittelwert 4,9231 4,1538 4,3077 2,3077 3,6923 3,9231 4,7692 4,7692 5,5385
N 13 13 13 13 13 13 13 13 13
Standardabweichung 1,38212 1,99358 1,49358 1,49358 1,25064 2,01914 1,09193 1,09193 1,19829
a. Leitung_MA = Leitung
Iltems BO1-B0O3
Bericht®
BO1_Allgemei | BO2_Allgemei | BO2_Allgemei
A Gruppe n n n
PP Mittelwert 4,2174 4,3913 2,8261
N 23 23 23
Standardabweichung 1,12640 , 78272 1,52709
AT Mittelwert 3,5714 3,7143 1,8571
N 7 7 7
Standardabweichung 1,39728 1,25357 1,21499
LE Mittelwert 4,3333 5,0000 1,6667
N 6 6 6
Standardabweichung ,51640 ,00000 1,21106
ub Mittelwert 4,2000 4,0000 2,3000
N 10 10 10
Standardabweichung ,78881 1,41421 1,05935
Insgesamt  Mittelwert 4,1304 4,2826 2,4130
N 46 46 46
Standardabweichung 1,04581 1,02552 1,39166
a. Leitung_MA = Mitarbeitende
Bericht®
BO1_Allgemei | BO2_Allgemei | BO2_Allgemei
A Gruppe n n n
PP Mittelwert 4,4286 4,8571 1,8571
N 7 7 7
Standardabweichung ,53452 ,37796 1,06904
AT Mittelwert 4,5000 3,5000 3,0000
N 2 2 2
Standardabweichung ,70711 2,12132 2,82843
LE Mittelwert 5,0000 5,0000 1,0000
N 1 1 1
Standardabweichung . . .
ub Mittelwert 4,3333 4,6667 2,3333
N 3 3 3
Standardabweichung 1,15470 ,57735 1,52753
Insgesamt  Mittelwert 4,4615 4,6154 2,0769
N 13 13 13
Standardabweichung ,66023 ,86972 1,38212

a. Leitung_MA = Leitung
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Bericht
BO1_Allgemei | BO2_Allgemei | BO2_Allgemei
A Gruppe n n n
PP Mittelwert 4,2667 4,5000 2,6000
N 30 30 30
Standardabweichung 1,01483 ,73108 1,47625
AT Mittelwert 3,7778 3,6667 2,1111
N 9 9 9
Standardabweichung 1,30171 1,32288 1,53659
LE Mittelwert 4,4286 5,0000 1,5714
N 7 7 7
Standardabweichung ,53452 ,00000 1,13389
ub Mittelwert 4,2308 4,1538 2,3077
N 13 13 13
Standardabweichung ,83205 1,28103 1,10940
Insgesamt  Mittelwert 42034 4,3559 2,3390
N 59 59 59
Standardabweichung ,97873 ,99590 1,38477
Iltems C01-C03
Bericht®
CO1_Durchfu | C02_Durchfi | CO3_Durchfa
A Gruppe hrung hrung hrung
PP Mittelwert 3,6522 4,2609 4,3043
N 23 23 23
Standardabweichung 1,02730 1,05388 ,97397
AT Mittelwert 3,2857 1,7143 2,2857
N 7 7 7
Standardabweichung ,95119 1,25357 1,38013
LE Mittelwert 3,3333 4,1667 5,0000
N 6 6 6
Standardabweichung 1,21106 1,16905 ,00000
ub Mittelwert 3,9000 2,5000 3,4000
N 10 10 10
Standardabweichung ,73786 1,50923 1,77639
Insgesamt  Mittelwert 3,6087 3,4783 3,8913
N 46 46 46
Standardabweichung ,97703 1,55976 1,43338
a. Leitung_MA = Mitarbeitende
Bericht®
CO1_Durchfu | C02_Durchfu | CO3_Durchfa
A Gruppe hrung hrung hrung
PP Mittelwert 2,5714 4,1429 4,5714
N 7 7 7
Standardabweichung 1,13389 1,06904 ,53452
AT Mittelwert 4,0000 3,5000 4,5000
N 2 2 2
Standardabweichung ,00000 ,70711 ,70711
LE Mittelwert 4,0000 2,0000 5,0000
N 1 1 1
Standardabweichung . . .
ub Mittelwert 4,0000 4,0000 3,6667
N 3 3 3
Standardabweichung ,00000 ,00000 1,52753
Insgesamt  Mittelwert 3,2308 3,8462 4,3846
N 13 13 13
Standardabweichung 1,09193 ,98710 ,86972
a. Leitung_MA = Leitung
Bericht
CO1_Durchfi | CO2_Durchfu | CO3_Durchfi
A Gruppe hrung hrung hrung
PP Mittelwert 3,4000 4,2333 4,3667
N 30 30 30
Standardabweichung 1,13259 1,04000 ,88992
AT Mittelwert 3,4444 2,1111 2,7778
N 9 9 9
Standardabweichung ,88192 1,36423 1,56347
LE Mittelwert 3,4286 3,8571 5,0000
N 7 7 7
Standardabweichung 1,13389 1,34519 ,00000
ub Mittelwert 3,9231 2,8462 3,4615
N 13 13 13
Standardabweichung ,64051 1,46322 1,66410
Insgesamt  Mittelwert 3,5254 3,5593 4,0000
N 59 59 59
Standardabweichung 1,00612 1,45355 1,33907

Items D01-D0O3

Bachelor-Thesis 2015

Yanick Walczewski



Anhang 100

Bericht®
DO1_Leistung | DO2_Leistung | DO3_Leistung
A_Gruppe skriterien skriterien skriterien
PP Mittelwert 3,1739 3,9130 3,3043
N 23 23 23
Standardabweichung ,98406 ,94931 ,97397
AT Mittelwert 2,7143 3,2857 3,4286
N 7 7 7
Standardabweichung 1,11270 ,48795 1,27242
LE Mittelwert 4,3333 4,3333 3,8333
N 6 6 6
Standardabweichung ,51640 ,51640 ,40825
ub Mittelwert 3,3000 4,0000 3,9000
N 10 10 10
Standardabweichung 1,05935 ,47140 ,73786
Insgesamt  Mittelwert 3,2826 3,8913 3,5217
N 46 46 46
Standardabweichung 1,04696 ,79522 ,93664
a. Leitung_MA = Mitarbeitende
Bericht®
DO1_Leistung | DO2_Leistung | DO3_Leistung
A_Gruppe skriterien skriterien skriterien
PP Mittelwert 3,2857 3,1429 3,1429
N 7 7 7
Standardabweichung 1,25357 ,89974 ,89974
AT Mittelwert 4,0000 4,0000 4,5000
N 2 2 2
Standardabweichung ,00000 ,00000 , 70711
LE Mittelwert 3,0000 4,0000 4,0000
N 1 1 1
Standardabweichung . . .
ub Mittelwert 3,3333 4,0000 4,3333
N 3 3 3
Standardabweichung 1,15470 ,00000 ,57735
Insgesamt  Mittelwert 3,3846 3,5385 3,6923
N 13 13 13
Standardabweichung 1,04391 ,77625 ,94733
a. Leitung_MA = Leitung
Bericht
DO1_Leistung | DO2_Leistung | DO3_Leistung
A_Gruppe skriterien skriterien skriterien
PP Mittelwert 3,2000 3,7333 3,2667
N 30 30 30
Standardabweichung 1,03057 ,98027 ,94443
AT Mittelwert 3,0000 3,4444 3,6667
N 9 9 9
Standardabweichung 1,11803 ,52705 1,22474
LE Mittelwert 4,1429 4,2857 3,8571
N 7 7 7
Standardabweichung ,69007 ,48795 ,37796
ub Mittelwert 3,3077 4,0000 4,0000
N 13 13 13
Standardabweichung 1,03155 ,40825 ,70711
Insgesamt  Mittelwert 3,3051 3,8136 3,5593
N 59 59 59
Standardabweichung 1,03814 ,79816 ,93350
Iltems EO1-EO4
Bericht®
EO1_Einstufu | EO2_Einstufu | EO3_Einstufu
A _Gruppe ng ng ng
PP Mittelwert 2,6087 3,4783 2,9130
N 23 23 23
Standardabweichung 1,23359 1,12288 1,16436
AT Mittelwert 2,8571 3,7143 3,4286
N 7 7 7
Standardabweichung 1,06904 ,95119 ,97590
LE Mittelwert 4,1667 3,8333 3,8333
N 6 6 6
Standardabweichung , 75277 ,40825 ,40825
ub Mittelwert 3,7000 3,7000 3,1000
N 10 10 10
Standardabweichung 1,15950 1,05935 ,99443
Insgesamt  Mittelwert 3,0870 3,6087 3,1522
N 46 46 46
Standardabweichung 1,26185 ,99952 1,05340

a. Leitung_MA = Mitarbeitende
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Bericht®
EO1_Einstufu | EO2_Einstufu | EO3_Einstufu
A Gruppe ng ng ng
PP Mittelwert 1,4286 2,4286 2,2857
N 7 7 7
Standardabweichung 1,13389 1,51186 1,11270
AT Mittelwert 3,0000 4,0000 3,0000
N 2 2 2
Standardabweichung 1,41421 ,00000 1,41421
LE Mittelwert 3,0000 3,0000 3,0000
N 1 1 1
Standardabweichung . . .
ub Mittelwert 4,0000 4,3333 4,3333
N 3 3 3
Standardabweichung ,00000 ,57735 ,57735
Insgesamt  Mittelwert 2,3846 3,1538 2,9231
N 13 13 13
Standardabweichung 1,44559 1,40512 1,25576
a. Leitung_MA = Leitung
Bericht
EO1_Einstufu | EO2_Einstufu EO3_Einstufu
A _Gruppe ng ng ng
PP Mittelwert 2,3333 3,2333 2,7667
N 30 30 30
Standardabweichung 1,29544 1,27802 1,16511
AT Mittelwert 2,8889 3,7778 3,3333
N 9 9 9
Standardabweichung 1,05409 ,83333 1,00000
LE Mittelwert 4,0000 3,7143 3,7143
N 7 7 7
Standardabweichung ,81650 ,48795 ,48795
ub Mittelwert 3,7692 3,8462 3,3846
N 13 13 13
Standardabweichung 1,01274 ,98710 1,04391
Insgesamt  Mittelwert 2,9322 3,5085 3,1017
N 59 59 59
Standardabweichung 1,32437 1,10442 1,09379
Iltems GO1-K01
Bericht®
L_GO1_Alige L_G02_Allge L_GO03_Allge L_HO1_Durch | L_I01_Leistun | L_JO1_Einstuf | L_KO1_Zielse
A Gruppe mein mein mein fuhrung gskriterien ung tzung
PP Mittelwert 3,1429 3,2857 2,0000 4,5714 2,4286 2,0000 3,1429
N 7 7 7 7 7 7 7
Standardabweichung 1,46385 1,70434 ,57735 ,53452 1,13389 1,00000 1,46385
AT Mittelwert 2,5000 2,5000 3,5000 4,5000 3,0000 2,5000 4,0000
N 2 2 2 2 2 2 2
Standardabweichung 2,12132 2,12132 2,12132 ,70711 1,41421 ,70711 ,00000
LE Mittelwert 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 3,0000 3,0000
N 1 1 1 1 1 1 1
Standardabweichung . . . . . . .
ub Mittelwert 1,3333 1,6667 4,0000 4,0000 3,6667 4,0000 4,0000
N 3 3 3 3 3 3 3
Standardabweichung ,57735 ,57735 1,00000 ,00000 ,57735 ,00000 ,00000
Insgesamt  Mittelwert 2,6923 2,8462 2,8462 4,3846 2,9231 2,6154 3,4615
N 13 13 13 13 13 13 13
Standardabweichung 1,49358 1,57301 1,28103 ,50637 1,11516 1,12090 1,12660
a. Leitung_MA = Leitung
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