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GESTALTUNG EINES MITARBEITENDENGESPRACHS

Abstract

Die vorliegende Bachelorarbeit befasst sich mit der Gestaltung einer neuen Form des
Mitarbeitendengesprachs (MAG) bei der Stiftung Solina. Das Ziel ist, dass die Mitarbeitenden
das MAG in Zukunft als férdernd und positiv erleben. Zu diesem Zweck wurden 14
halbstrukturierte Interviews mit Mitarbeitenden aus diversen Bereichen gefuhrt, welche anhand
einer inhaltlich strukturierten Inhaltsanalyse ausgewertet wurden. Dadurch konnten
Bedurfnisse, Erwartungen und Winsche der Befragten, betreffend der neuen Form des MAG,
erfasst werden. Die Ergebnisse zeigen, dass die Zielsetzung, das Feedback, konkrete
Verbesserungsvorschlage, Weiterbildungsmaoglichkeiten und das Allgemeinbefinden
aufgegriffen werden sollen. Des Weiteren soll auf die Mitarbeitenden eingegangen werden,

zudem soll das Gesprach gekurzt werden.

Keywords: Mitarbeitendengesprach, Feedback, Férderung, Potenzialbeurteilung, Zielsetzung,

Performance Management
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1 Einleitung

Das Mitarbeitendengesprach (MAG) ist ein wichtiges FUhrungsinstrument (Zoller &
Nussbaumer, 2019) und das Herzstlck eines jeden Performance Managements, auf Deutsch
Leitungsmanagement (Schmidt, 2018). Das MAG ist ein formales Gesprach zwischen den
Mitarbeitenden und deren Vorgesetzten, es wird oftmals einmal im Jahr durchgefuhrt. Solche
Gesprache konnen unterschiedliche Zwecke erfullen, so bilden sie z.B. die Grundlage fur die
Bestimmung von Lohnerhéhungen, Personalentwicklungsmassnahmen, Potenzialidentifikation,
Leistungsbeurteilungen oder Neugestaltungen von Arbeitsbedingungen (Nerdinger, Blickle &
Schaper, 2014). Des Weiteren stellen sie ein wichtiges Kommunikationsmittel zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden dar (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2009), da durch diese
Gesprache Missverstandnisse oder Vorurteile abgebaut werden kénnen (Mentzel, 2015).
Weitere nitzliche Aspekte sind, dass durch den Austausch das Verstandnis flreinander
grosser wird, Probleme gemeinsam aufgearbeitet und geldst werden, die Mitarbeitenden an der
Losung von Problemen beteiligt werden und sich dadurch besser identifizieren mit der
ausgearbeiteten Losung (Mentzel, 2015). Dartber hinaus werden durch offene Gesprache
Gertchte verhindert und das gegenseitige Vertrauen steigt, das Gemeinschaftsgefuhl und die
Zusammenarbeit werden geférdert, Hierarchieunterschiede werden Gberwunden, wodurch das
Selbstbewusstsein und die Verantwortungsbereitschaft der Mitarbeitenden gestarkt werden
(Mentzel, 2015). Wie wichtig diese Punkte sind, verdeutlicht die folgende Tatsache, welche
allgemein fur Gesprache und nicht nur fur das MAG gilt: Wenn Mitarbeitende das Gefuhl
haben, dass sie keine Schwierigkeiten oder Probleme mit der vorgesetzten Person besprechen
kdnnen, fuhrt dies zu einer tieferen Zufriedenheit (Hossiep, Zens & Berndt, 2020). Dies
wiederum hat eine negative Auswirkung auf deren Leistung. Zusatzlich korreliert die Tendenz
der Mitarbeitenden in Problemsituationen zu fehlen hoch mit der vermuteten tiefen Bereitschaft

der vorgesetzten Person fur ein Gesprach. So lasst sich sagen, dass je hoher die subjektive
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Einschatzung fur die Bereitschaft der vorgesetzten Person fur ein Gesprach ausféllt, desto

weniger neigen die Mitarbeitenden bei der Arbeit zu fehlen (Hossiep, Zens & Berndt, 2020).

1.1 Vorstellung der Stiftung Solina

1883 grundeten zwei Herren Namens Langhans und Ochsenbein den Verein fur kirchliche
Liebestatigkeit und eroffneten kurze Zeit spater in Spiez eine Anstalt, die von
Ordensschwestern geflhrt wurde (Solina, 2022b). Spater wurde sie umgebaut und unter dem
Namen «Asyl Gottesgnad» weitergefuhrt. 1985 wurde in Steffisburg dann das Ziegelei-Zentrum
er¢ffnet und seit 2012 stehen die beiden Standorte unter einheitlicher Leitung. 2013 wurden
die Namen zu Solina Steffisburg und Solina Spiez geandert. Die Stiftung Solina ist die
gemeinnutzige Tragerschaft fur das Solina Spiez und das Solina Steffisburg. Die Stiftung ist ein
Ort wo erwachsenen Menschen, welche Bedarf an Unterstutzung haben, Pflege und Betreuung
angeboten wird (Solina, 2022b). Dies betrifft Personen mit psychischen Erkrankungen,
geistigem Handicap, Suchtproblemen oder somatischen Herausforderungen. Rund 600
Mitarbeitende arbeiten zusammen in den Bereichen Caring und Hotellerie. Der dritte Bereich
heisst zentrale Dienste, dazu gehoren Finanzen & Controlling, Human Ressource Management

(HRM) und die Stabsstellen.

Die Stiftung Solina verfugt Gber ein Selbstverstandnis, welches auf der Vision beruht
hervorragend zu sein in Wohnen, Pflege und Betreuung (Solina, 2022c). Aus diesem
Selbstverstandnis wurde das heutige FUhrungsverstandnis abgeleitet. Der Fihrung in der
Stiftung Solina liegt das Menschenbild Y zu Grunde. Das sieht den Menschen als ein
Individuum mit Kreativitat, Gestaltungswillen und einer selbstangetriebenen
Leistungsbereitschaft (McGregor, 1960). Damit dieses Potenzial genutzt werden kann sollen
die Mitarbeitenden eingebunden werden und ihnen soll Verantwortung Ubertragen werden,
womit das Vertrauen, die Eigenverantwortung sowie die Initiative geférdert werden soll (Solina,

2022a). «Wertschatzung» bildet einen Grundsatz des Fuhrungsverstéandnisses. Dazu gehort,
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dass den Mitarbeitenden Achtung, Respekt und Empathie entgegengebracht wird. Aus diesem
Grund wird ihnen wohlwollendes Feedback gegeben, was aber das Kommunizieren von
Enttduschungen nicht ausschliesset. Ein weiterer Grundsatz nennt sich «Feedbackkultur». Es
wird vermittelt, dass das Feedback von Anderen eine Chance fur Veranderung ist und das
Vorleben einer aktiven Feedbackkultur Fachwissen sowie Erfahrung erfordert. Ein anderer
Grundsatz heisst «Starken starken» (Solina, 2022a). Dabei soll die Fihrung sich auf die
Starken anstatt auf die Schwachen der Mitarbeitenden konzentrieren. Das Fordern des
Bewusstseins Uber die vorhandenen Starken und Schwéchen soll den Mitarbeitenden helfen
das vorhandene Potenzial weiterzuentwickeln. Ein anderer Grundsatz des
FUhrungsverstandnisses nennt sich «Ziele entwickeln, vereinbaren und Uberprifen». Das
heisst bei der Festlegung der Ziele wird auf eine prazise und kontrollierbare Formulierung
geachtet. Sie werden gemeinsam von den Mitarbeitenden und deren Vorgesetzten erarbeitet.
Diese Ziele sollen widerspruchsfrei zu den Zielen der Organisation stehen und werden
regelmassig Uberpruft, wenn nétig angepasst und beurteilt (Solina, 2022a). Die eben
vorgestellten Grundsatze sind alle in den Vorstellungen der Stiftung beztglich dem MAG wieder

zu finden (vgl. Kapitel 1.2).

1.2 Problemstellung und Zielsetzung

Oftmals wird sehr viel Zeit fur MAG aufgewendet, daher ist es von grossem Interesse fur die
Unternehmen, dass die Zeit gut investiert ist und ein Mehrwert entsteht (Schmidt, 2018). Bei
der Stiftung Solina, der Praxispartnerin dieser Bachelorarbeit, welche spezialisiert ist in der
Pflege und Betreuung von Personen mit unterschiedlichen Bedurfnissen, wird genau dieser
Punkt aktuell stark kritisiert. Die Verantwortlichen finden das aktuelle MAG (Anhang A) verfehle
den Sinn und Zweck und es weder fur die Mitarbeitenden noch fur die Vorgesetzten ein
positives Erlebnis ist. Es wird vermutet, dass dies aufgrund von zu starren Strukturen und

eingekehrter Routine beim Ausfullen des Leitfadens fur das MAG der Fall ist. Zu diesen
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Annahmen kommt die Stiftung anhand des mundlichen Feedbacks der Vorgesetzten an das
Human Ressource Management (HRM). Die Stiftung beschaftigt sich zurzeit in einem eigenen
Projekt, welches die Uberarbeitung von diversen Prozessen des HRM zum Ziel hat, dazu
gehort auch das MAG. Hierfur wurde ein Vorprojekt durchgefuhrt, um den «Status quo» des
Employee Journey abzubilden. Dieser beinhaltet alle Berihrungspunkte, die Mitarbeitenden mit
dem Unternehmen haben, z.B. das Vorstellungsgesprach, die Einarbeitung aber auch das
MAG (Netigate, 2022). Dabei wurde anhand einer Umfrage mit Pflegekraften und Vorgesetzten
ersichtlich, dass sich die Mitarbeitenden eine Uberarbeitung des MAG wiinschen. Die aktuelle
Form des MAG ist seit 2016 im Einsatz, was eine mogliche Ursache fur die eingekehrte Routine
darstellen kénnte. Daraus resultiert laut der Stiftung, dass der Gesprachsleitfaden nicht
sorgfaltig genug ausgefullt wird und teilweise sogar Elemente unverandert aus dem Vorjahr
Ubernommen werden. Die Stiftung hat sich im Vorfeld schon viele Gedanken dartber gemacht,
wie das Gesprach in gewissen Teilen gestaltet werden soll und welche Inhalte im Leitfaden
aufgenommen werden. Wenn im Verlauf dieser Bachelorarbeit von den «Vorstellungen der

Stiftung» die Rede ist, sind folgende Punkte gemeint:

- Foérderung der Mitarbeitenden

- Moglichkeit Vorschlage anzubringen

- Mdglichkeit Feedback an Vorgesetzte zu geben
- Zielsetzung und die nétigen Massnahmen dazu
- Mehr Spass machen

- Deckend mit Selbst- und FUhrungsverstandnis
- ldentifikation von Potenzial

- Langfristige Entwicklung

- 2-3xim Jahr

- Gesamtbeurteilung (1x im Jahr)
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Das Ziel der Stiftung ist es, ein MAG zu gestalten, welches von den Mitarbeitenden als
fordernd erlebt wird. Férdernd ist, wenn etwas oder jemand in seiner Entfaltung oder bei
seinem Vorankommen unterstutzt wird (Dudenredaktion, o. J.). Allgemein sollen keine
negativen Gefuhle ausgelost werden, wenn das MAG ansteht, sondern es soll mit einem guten
Gefuhl assoziiert werden. Dies soll damit erreicht werden, dass sich die Mitarbeitenden durch
das Gesprach gefordert fuhlen, dass ihre Starken gestarkt werden und dass beide Seiten
Spass haben. Es sollen auch weiterhin Ziele vereinbart werden, welche aber nicht auf ein
ganzes Jahr ausgerichtet werden, sondern auf eine klrzere Zeitperiode, so dass zwei bis
dreimal im Jahr neue Ziele gesetzt werden. Des Weiteren soll im neuen MAG die Maglichkeit
bestehen |deen oder Vorschlage fur Veranderungen anzubringen. Wie schon im bestehenden
MAG soll auch im Neuen Feedback an die vorgesetzte Person gegeben werden kénnen, was
sich mit dem FUhrungsverstandnis der Solina deckt, da sich der eine Grundsatz
«Feedbackkultur» nennt (vgl. Kapitel 1.1; Solina, 2022a). Aus einem Workshop entstandene
digitale Umfrage mit 55 diplomierten Pflegekraften aus dem Jahr 2021 geht hervor, dass es
den Mitarbeitenden ein Anliegen ist, dass sie der vorgesetzten Person Feedback geben kénnen
(L.BUhlmann, personl. Mitteilung, 30.11.2021). Daruber hinaus scheint es ein Anliegen der
Mitarbeitenden zu sein, dass sie weiterhin einmal im Jahr eine RUckmeldung erhalten, wie sie
gesamthaft ihre Leistung erbringen. Das neue Gesprach soll auch dazu dienen Personen mit
Potenzial zu erkennen. Das MAG kann als Hilfsmittel gebraucht werden, um Personen zu
identifizieren, die in den Talentpool aufgenommen werden sollen. Der Talentpool umfasst
Personen, die geférdert werden, z.B. um in Zukunft eine FUhrungsposition zu besetzen. Die
Stiftung hat sich bereits einen Namen fur das neue MAG Uberlegt, welcher «Férdergesprach»
lauten soll. Um diese Ziele zu erreichen ist es den Verantwortlichen der Stiftung ein Anliegen,
dass die Bedurfnisse, Erwartungen und Wunsche der Mitarbeitenden erfasst werden. Es wurde
bei den Mitarbeitenden bereits angekundigt, dass eine Veranderung bezuglich des MAG

stattfinden wird, worauf die Reaktionen vorwiegend positiv ausgefallen sind.
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1.3 Abgrenzung und Fragestellung

Ein Konzept, welches haufig in Zusammenhang mit dem MAG genannt wird, ist die
Leistungs- oder auch Mitarbeitendenbeurteilung (Hossiep, Zens & Brendt, 2020). Das MAG
lasst sich von der klassischen Leistungsbeurteilung wie folgt abgrenzen: Beim MAG liegt der
Fokus auf Kommunikation, Motivation und Entwicklung der Mitarbeitenden und dem Kontakt
zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten. Leistungsbeurteilungen konzentrieren sich eher
auf die Gewinnung von vergleichenden Daten und die Kontrolle der Mitarbeitenden. Ein
zentraler Unterschied liegt darin, worauf die Kommunikation gerichtet ist. Bei
Leistungsbeurteilungen wird von oben nach unten kommuniziert, wahrend beim MAG ein

partnerschaftlicher Dialog das Ziel ist (Hossiep, Zens & Brendt, 2020).

Explizit nicht Bestandteil dieser Bachelorarbeit ist die Honorierung, welche als Teil des
Performance Management gilt (Werkmann-Karcher, 2019a). Mit den Beurteilungsverfahren,
welche im Performance Management eingesetzt werden, kann der Quervergleich zwischen
Mitarbeitenden erleichtert werden und dadurch eine transparente und gerechte
Vergutungsstruktur ermdglicht (Schmidt, 2018). Das Honorierungssystem der Stiftung Solina
ist nicht direkt mit dem MAG verknUpft. Deswegen ist die Honorierung in der Erarbeitung der
Gestaltungshinweise fur das neue MAG nicht relevant und wird nicht ausgefihrt. Ebenfalls
nicht Teil dieser Bachelorarbeit ist die Vorbereitung auf das MAG, da sich diese Bachelorarbeit
rein auf das Konzept fur das Gesprach konzentriert, also wie es gestaltet werden kann und
nicht was es sonst alles zu beachten gilt. Dazu gehdren z.B. das Sensibilisieren auf

Beurteilungsfehler oder das Verschicken der Einladungen.

Anhand der eben beschriebenen Problemstellung, der Zielsetzung und der Abgrenzung

lasst sich folgende Fragestellung formulieren, welche dieser Bachelorarbeit zu Grunde liegt:

Wie kann das Mitarbeitendengesprach der Stiftung Solina gestaltet werden, damit es die

Mitarbeitenden als positiv und férdernd erleben?
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2 Theorie

In diesem Kapitel wird der aktuelle Forschungsstand zur Theorie, die dieser Bachelorarbeit
zu Grunde liegt, dargelegt. Diese theoretischen Grundlagen werden bei der Interpretation der
Ergebnisse und der Ableitung von Handlungsempfehlungen und Gestaltungshinweisen

berucksichtigt.

2.1 Performance Management

Performance Management bezeichnet die Messung, Steuerung und Kontrolle der Leistung
von Mitarbeitenden, Teams und Bereichen von Organisationen (Hillgers, 2008). In dieser
Bachelorarbeit wird unterschieden zwischen den klassischen, auch genannt Management by
Objectives, und neuen Ansatzen des Performance Managements. Das MAG ist ein zentrales
Instrument davon (Werkmann-Karcher, 2019a). Adobe hat sich 2011 als erstes grosses
Unternehmen abgekehrt von den klassischen Anséatzen der Mitarbeitendenbeurteilung (Capelli
& Tavis, 2016). Der Grund war, dass das System zunehmend im Konflikt stand mit der Art und
Weise wie Adobe die eigenen Produkte entwickelte. Dabei nutzte das Unternehmen Prinzipien
des «Agile Manifesto». Softwareentwickelnde verfolgten dabei das Ziel, die Software nicht
nach einem vorgegebenen Plan und langfristigen Zielen zu entwickeln, sondern auf eine
Produktidee unmittelbar ein Prototyp entwickeln zu kénnen. Dieser soll dann moglichst schnell
erprobt, evaluiert und angepasst werden. Die Grundidee lautetet also «Reagieren auf

Veranderungen steht Uber dem Befolgen des Plans» (Capelli & Tavis, 2016).

2.2 Zielsetzung

Beim klassischen Performance Management setzen sich FUhrungskrafte mit ihren
Mitarbeitenden zusammen, um gemeinsam Ziele festzulegen, die innerhalb eines gewissen
Zeitraums erreicht werden sollen (Thomson, 1998). Meistens betragt dieser Zeitraum ein Jahr,

kann aber auch mit Halbjahresgesprachen erweitert werden. Diese Ziele orientieren sich stark
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an den Zielen der Organisation, die fur jede Stufe entsprechend heruntergebrochen werden
(Hoffmann & Pfister, 2019). Die eigentliche Ubergabe der Ziele zwischen den Ebenen erfolgt in

vielen Unternehmen im Rahmen des jahrlichen MAG (Trost, 2015).

Werden Ansatze des neuen Performance Management verfolgt, so sollen bei der
Zielsetzung iterative und dynamische Prozesse zum Zug kommen (Capelli & Tavis, 2016). Das
heisst, die Ziele werden fur klrzere Perioden festgelegt und sie kénnen jederzeit den
Umstanden angepasst werden. Dies steht im Gegensatz dazu, dass einmal im Jahr Ziele von
der Spitze des Unternehmens hierarchisch an die Mitarbeitenden delegiert werden, wie es bei
Ansatzen des klassischen Performance Managements der Fall ist (Capelli & Tavis, 2016).
Werkmann-Karcher (2019b) betont aber, dass sich der zeitliche Zyklus fur die Zielsetzung,
Feedbackgesprache und Bewertungen der Arbeit anpassen soll. So lautet die Empfehlung,
dass bei kontinuierlichen Routinearbeiten der Jahreszyklus ausreichend ist. Wenn
projektbasiert gearbeitet wird, ist dieser Zyklus zu lange. Es sollen auch die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden beachtet werden, wenn z.B. eine offizielle, dokumentierte Einschatzung uber

die Leistung erwinscht ist (Werkmann-Karcher, 2019b).

Kurzfristige Ziele konnen als Meilensteine fur grossere Ziele dienen und sie kdnnen laufend
angepasst werden (Asana, 2022). In einem Jahr kann viel passieren und teilweise machen
Ziele, welche zu Beginn des Jahres definiert wurden nach einigen Monaten keinen Sinn mehr
auf Grund von unvorhergesehenen Veranderungen oder Ahnlichem (Asana, 2022). Je weiter
weg das Ziel ist, desto schwieriger wird es auch das Ziel genau zu treffen, was frustrierend sein
kann. Der Vorteil von langfristigen Zielen kann z.B. sein, dass Traume oder Wunsche greifbar

gemacht werden und sie kdnnen dem Alltag Sinn geben (Asana, 2022).
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2.3 Feedback

Wenn Ziele definiert werden, folgt im Normalfall auch ein Fazit Gber die Erreichung dieser
Ziele (Trost, 2015). Im klassischen Performance Management geschieht dies Uber das
Feedback und somit das jahrliche MAG, welches von der vorgesetzten Person gefuhrt wird
(Schmidt, 2018). Das Feedback ergibt sich entweder durch die Beurteilung, die durch die
vorgesetzte Person erfolgt oder durch ein 360-Grad Feedback. Bei Letzterem geben
Kundschaft, Arbeitskollegen:innen oder Vorgesetzte inre Ruckmeldung bezuglich der Leistung
des jeweiligen Mitarbeitenden ab. Das geschieht anhand von klar definierten, beobachtbaren
Verhaltensankern. Die Mitarbeitenden erfahren somit von ihren Starken und Schwachen, was
fur die personliche Weiterentwicklung genutzt werden kann (Schmidt, 2018). Diese Beurteilung
erfolgt oft anhand von Rankingskalen das heisst z.B. auf einer funfstufigen Skala, welche von
«Anforderungen wurden nicht erfullt» bis zu «Anforderungen wurden Ubertroffen» reicht
(Schmidt, 2018). Wird der Grundsatz des neuen Performance Managements «Reagieren auf
Veranderungen steht Uber dem Befolgen des Plans» auf Feedbacks Ubertragen, heisst es,
dass diese kontinuierlich und regelmassig rickgemeldet werden sollen (Capellli & Tavis, 2016).

Das heisst mindestens einmal im Quartal (Schmidt, 2018).

Die Digitalisierung ist bereits weit fortgeschritten, dies fuhrt zu neuen Anforderungen an
Mitarbeitende in Unternehmen (Franken & Cutmore-Beinlich, 2018). Es wird haufiger IT-basiert
und in virtuellen Teams gearbeitet, welche raumlich und zeitlich unabhangig arbeiten kénnen.
Auch die COVID-19-Pandemie hat ihre Spuren hinterlassen, so wurde die Option im
Homeoffice zu arbeiten stark vereinfacht, wenn nicht sogar erwtinscht oder vorgeschrieben
(Lindner, 2020). So erfolgt die Zusammenarbeit zunehmend in unterschiedlichen Projekten und
in multiplen Beziehungskonstellationen, so dass die Zusammenarbeit mit mehreren Teams

stattfindet oder sogar mit mehreren Fuhrungskraften kooperiert wird (Trost, 2015). In solchen
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Netzwerken verliert ein System in dem Mitarbeitende nur jahrlich Feedback von der

vorgesetzten Person erhalten zunehmend an Bedeutung (Trost, 2015).

Abbildung 1. Eigene Darstellung der Feedbackebenen
angelehnt an Trost (2015)

Das Feedback soll auf Augenhdhe rickgemeldet werden an Stelle eines klassischen
hierarchischen MAG (Schmidt, 2018). Ausserdem lernen Menschen am besten, wenn sie
deutlich mehr positives als kritisches Feedback erhalten (Buckingham, 2013). Die Auswirkung
von Feedback hangt wesentlich davon ab, woriber Feedback gegeben wird (Trost, 2015).
Dabei werden vier Ebenen unterschieden, welche in Abbildung 1 ersichtlich sind. Beim
Feedback, welches sich auf die Zielerreichung oder den Erfolg bezieht, geht es vor allem um
die Ergebnisse. Dazu gehdren z.B. Verkaufszahlen oder ob das Ziel vollumfanglich oder nur in
Teilen erreicht wurde (Trost, 2015). Wenn eine Rickmeldung erfolgt zur Art wie etwas gemacht
wird, z.B. zum Umgang mit anderen Personen, dann gehort dies zur Prozessebene. Betrifft das
Feedback das Verhalten zur Steigerung der eigenen Leistung, dann gehort das auf die Ebene
der Selbstregulierung. Dabei wird angeschaut, wie die Person generell das eigene Handeln
reflektiert, hinterfragt und korrigiert. Die letzte Ebene betrifft die Person. Hier bezieht sich das

Feedback auf Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten der besagten Person (Trost, 2015).
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Feedback auf der Prozessebene ist am wirkungsvollsten, wobei Feedback auf der Ebene der
Person am wenigsten effektiv ist (Hattie & Timperley, 2007). Im MAG wird das Feedback
jedoch oft auf der Ebene der Person und der Selbstregulierung formuliert. Typische Feedbacks
konnen sein: «Sie sind sehr exakt», «Sie durfen sich mehr zutrauen» oder «Sie sollten Kritik als
Chance zum Lernen seheny». Feedback auf der wichtigsten Ebene, der des Prozesses, eignet
sich fur das jahrliche MAG nicht besonders, da dies oft nachtragend und hervorgeholt wirkt.
Denn wenn das Feedback lautet: «Vor drei Monaten waren Sie nicht freundlich genug zu einem
Kundeny hat dies keine grosse Relevanz mehr. Daher sollte das Feedback zeitnahe erfolgen

(Trost, 2015).

Buckingham und Goodall (2015) verweisen darauf, dass es keine Beurteilung der
Mitarbeitenden sein soll, sondern eine Besprechung der weiteren Zusammenarbeit und die
Personalentwicklung, welche in den Mittelpunkt rlickt. Der Fokus soll auf die Starken der
Mitarbeitenden gelegt werden, damit diese in Zukunft optimal genutzt werden kénnen und
somit zum Erfolg der Organisation beitragen. Dies basiert auf der der Erkenntnis, dass
leistungsstarke Teams davon beeinflusst sind, ob die Mitarbeitenden das Gefuhl haben, die

eigenen Starken in ihre tagliche Arbeit einbringen zu kénnen (Buckingham & Goodall, 2015).

Fur das MAG ist es bedeutsam, dass die Vorgesetzten motivationsrelevante Aspekte der
Tatigkeit ansprechen, um auf diese Weise die Mitarbeitenden fir das gemeinsame Anliegen zu
gewinnen (Hossiep, Zens & Berndt, 2020). Dabei ist das Feedback ein besonders wichtiger
Bestandteil des MAG. Damit kénnen die Mitarbeitenden zu Hochstleistungen motiviert werden
(Hossiep, Zens & Berndt, 2020). Es gilt allgemein, dass die Art wie ein Gesprach gefihrt wird
einen grossen Einfluss auf den Gesprachserfolg hat (Zoller & Nussbaumer, 2019). Dazu zahlen
nicht nur Techniken und Tools, sondern im Speziellen auch die Haltung der Beteiligten. Agiert

die vorgesetzte Person mit Offenheit, echtem Interesse und Ruhe kénnen sich die
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Mitarbeitenden eher mit wichtigen Themen gegenuber den Vorgesetzten 6ffnen (Zoller &

Nussbaumer, 2019).

2.4 Feedforward

Ein anderes Konzept von Goldsmith (2003) nennt sich Feedforward. Dies fokussiert auf die
Zukunft, statt auf die Vergangenheit und mehr auf Losungen statt auf Fehler. Feedback kann
von den Vorgesetzten an die Mitarbeitenden, aber auch umgekehrt gegeben werden. Das gilt
auch fur Feedforward (Goldsmith, 2003). Die empfangende Person, Uberlegt sich eine
Verhaltensweise, die sie verbessern mdchte. Eine sendende Person, im besten Fall eine
Person, die eng mit ihr in Kontakt ist und diese Verhaltensweise selbst erleben wird, wird
bestimmt. Die empfangende Person erklart der sendenden Person nun die Verhaltensweise,
die sie andern mochte und ihre eigenen Ideen zur Umsetzung der Optimierung. Die sendende
Person wird darauf hin gebeten ebenfalls |deen zur Verbesserung der genannten
Verhaltensweise zu nennen. Danach bedankt sich die empfangende Person bei der sendenden

Person fur die Vorschlage, ohne diese zu werten, weder positiv noch negativ.

In dem Personen Ideen gegeben werden, wie sie erfolgreich sein kdnnen, kann ihre
Chancen auf Erfolge in der Zukunft gesteigert werden (Goldsmith, 2003). Es kann produktiver
sein, Menschen zu helfen richtig zu sein, als ihnen zu beweisen, dass sie falsch liegen.
Ausserdem ist negatives Feedback fur die Empfangenden sowie fur die Sendenden
unangenehm. Auch konstruktives Feedback kann negativ assoziiert werden, da hierfur
unweigerlich auf Fehler und Defizite aufmerksam gemacht wird. Feedforward konzentriert sich
im Gegensatz dazu auf Losungen (Goldsmith, 2003). Zudem wird Feedforward weniger
personlich genommen, als Feedback, da Aspekte thematisiert werden, die noch gar nicht
geschehen sind. Feedback verstarkt negative selbsterfullende Prophezeiungen, das heisst
wenn eine Person negative Ruckmeldung in einem gewissen Punkt erhalt, erwartet die

betroffene Person von sich selbst, dass sie in diesem Punkt nicht besonders stark ist (Glaser,
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2019). Folglich tragt sie mit ihnrem Verhalten dazu bei, dass dies auch in Zukunft eintritt. Das
kann sowohl bewusst als auch unbewusst geschehen (Glaser, 2019). Zusatzlich vermittelt
Feedback die Botschaft, dass man einfach so ist, wie man ist. Feedforward hingegen basiert
auf der Annahme, dass Menschen in der Zukunft positive Veranderungen vornehmen kénnen.
Des Weiteren kann Feedforward fast den gleichen Stoff abdecken wie Feedback, da konkrete
Verbesserungsvorschlage fur die Zukunft formuliert werden kénnen (Goldsmith, 2003).
Feedforward ist effizienter als Feedback, da es |deen fur die Zukunft sind und explizit darauf
hingewiesen wird, dass es der empfangenden Person Uberlassen ist, was sie mit dieser Idee
macht. So wird nicht viel Zeit verwendet zum Beurteilen dieser Ideen oder dem Beweisen, dass
es keine gute Idee ist. Meist ist diese Zeit ohnehin negativ und unproduktiv. So aber wird der
Prozess fur die Empfangenden und die Sendenden angenehmer. Es wird sogar davon
berichtet, dass Personen, die diese Methode anwenden davon sprechen, dass es ihnen Spass
macht. Goldsmith (2003) ist es aber auch wichtig zu betonen, dass es nicht heisst, dass kein
Feedback mehr gegeben werden soll, sondern viel mehr, dass das Bewusstsein fur die

Moglichkeit und das Potenzial von Feedforward vorhanden ist.

2.5 Potenzialbeurteilung

Potenzial beschreibt die Veranlagung einer Person, die sich in Zukunft deutlich Uber das
aktuelle Kompetenzniveau entwickeln wird (Trost, 2015). Potenzial ist somit eine hypothetische
Grosse. Bezogen auf Unternehmen werden zwei unterschiedliche Arten von Potenzial
unterschieden: Beim absoluten Potenzial wird angeschaut, ob in einer angestellten Person die
Veranlagung erkennt, dass sie eines Tages eine bestimmte Ebene im Unternehmen wie
Abteilungsleiter:in erreichen kann, unabhangig davon auf welcher Ebene sich die angestellte
Person gerade befindet (Trost, 2015). Beim relativen Potenzial hingegen wird das aktuelle
Potenzial relativ zur aktuellen Situation beurteilt. Damit ist gemeint, dass die aktuelle Position

bei der Einschatzung des Potenzials miteinbezogen wird. So konnte die Frage also lauten: «Hat
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diese Person das Potenzial in den nachsten funf Jahren eine Position zu besetzten, welche zwei
Ebenen Uber der aktuellen Ebene ist?» (Trost, 2015). Wenn das eben beschriebene Potenzial
einer Person eingeschatzt wird, dann wird die mégliche Entwicklung dieser Person
vorausgesagt. Dies stellt sich als herausfordernd dar, jedoch wurden in der Vergangenheit
diverse Ansatze aus dem Sport und aus Unternehmen kombiniert, dabei konnten drei
Dimensionen identifiziert werden, die daflr geeignet sind Potenzial vorauszusagen (Trost,

2015).

- Die bisherige Leistungsentwicklung:

Dabei wird darauf geachtet, ob sich die Leistungen dieser Person in den letzten
Jahren deutlich Uber dem Durchschnitt entwickelt haben und ob diese Person in
diversen Bereichen eine auffallend gute Lernfahigkeit gezeigt hat (Trost, 2015).

- Die Motivation:

Hierbei wird angeschaut, ob diese Person von dem was das Unternehmen macht,
Uberzeugt ist, ob sie die Tatigkeit, fur die sie angestellt ist, so gerne mag, dass sie dies
sogar tun wurde ohne dafur entléhnt zu werden und ob diese Person bereit ist fir neue
Herausforderungen (Trost, 2015).

- Die Personlichkeit:

Es wird beurteilt, ob das Verhalten dieser Person reif und werteorientiert ist, ob die

Entscheidungen, die sie trifft auf stabilen Grundsatzen beruhen und ob dieser Person

zugetraut wird, dass sie als Vorbild fur andere fungieren kann (Trost, 2015).
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2.6 Fordergesprach in der Theorie

Laut Mentzel (2015) soll ein Férdergesprach in unterschiedliche Teile gegliedert sein. Das
Fordergesprach, welches in diesem Kapitel behandelt wird, hat aber keinen direkten
Zusammenhang mit dem Namen, den die Stiftung dem neuen MAG geben will. In Abbildung 2
sind die unterschiedlichen Teile dargestellt und beschrieben. Fur ein Férdergesprach ist es
wichtig im Kopf zu behalten, dass sich nicht zwingend alle Mitarbeitenden weiterentwickeln

mochten (Mentzel, 2015).

Positiver - Grund fur Gesprach erlautern
Gesprachs- - Uberblick aber Verlauf von Gesprach
einstieg - Abfragen von Befinden

- MA eigene Sichtweisen aufzeigen
- Was gut lauft und was weniger gut
- Ziele, Erwartungen, Interessen, Wiansche von MA

Sichtweise
vorgesetzte
Person

- Eingehen auf Beurteilungen, Befragungen und Potenzialerhebung
- Eingehen auf Gemeinsamkeiten und Abweichungen beider
Sichtweisen

- Gemeinsam Uberlegen wie Winsche und Interessen von MA mit
den betrieblichen Maglichkeiten in Ubereinstimmung gebracht
werden konnen

Vorstellungen
vereinigen

Ableiten - Inhalte und Lernziele
von - Grober Zeitplan
Fardermass- - Natige finanzielle Mittel
-Wie vorgesetzte Person die Entwicklung unterstitzen kann
- Wie Entwicklungsfortschritte beobachten und sicherstellen

nahmen

- Ergebnis nochmals genau benennen

Gesprachs-
- Unterschrift von beiden Parteien, um Commitment zu bekennen

abschluss

MA steht fur Mitarbeitende
Abbildung 2. Eigene Darstellung Bestandteile von Férdergesprach angelehnt an Mentzel (2015)
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2.7 Partizipation

Wenn Veranderungen anstehen, so wie es bei der Stiftung Solina beztglich dem MAG der
Fall ist, kdnnen Angste oder Bedenken bei den Betroffenen ausgeltst werden (Landes &
Steiner, 2014). Diese sollten angesprochen und wo maglich auch entkréaftet werden. Des
Weiteren ist es wichtig, dass der Sinn hinter dem Vorhaben erlgutert wird, so dass die
Betroffenen verstehen, warum diese Veranderung gerade stattfindet. Mitarbeitende haben das
Bedurfnis nach Gesundheit und Wohlbefinden, weshalb Stress, Unsicherheit oder grébere
Konfliktsituationen vermieden werden sollten. Das Ziel sollte es sein, dass die Mitarbeitenden
ihre Aufmerksamkeit auf die positiven Aspekte der Veranderung lenken kénnen und diese z.B.
als Chance sehen ihre Kompetenzen zu erweitern. Damit kann die Offenheit gegenuber der
Veranderung gesteigert werden (Landes & Steiner, 2014). Bei Veranderungen wird sich
oftmals an der Devise orientiert «Betroffenen zu Beteiligten machen». Dahinter steckt das
Bedurfnis des Menschen nach Kontrolle. Dazu gehdren Erklarbarkeit, Vorhersehbarkeit,
Transparenz, Beeinflussbarkeit und Partizipation. Besteht die Méglichkeit zur Partizipation an
der Veranderung, fuhrt dies zu einer grosseren Akzeptanz und Zufriedenheit (Landes & Steiner,
2014). Die Partizipation kann z.B. in Form von Befragungen, Umfragen oder Workshops
erfolgen (Ludwig & Wolf, 2021). Die Personen, welche an diesen Methoden beteiligt werden,
sollen aus moglichst unterschiedlichen Bereichen der Organisation stammen. Damit wird
erreicht, dass die Interessen und das Wissen der verschiedenen Bereiche in den
Veranderungsprozess eingebunden werden. Es sollte aber auch anhand von anderen
Merkmalen Diversitat unter den Befragten geschaffen werden. Damit kann die Motivation

erhoht werden, was zu einem besseren Outcome fuhrt (Ludwig & Wolf, 2021).
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2.8 Kritik an den Performance Management Ansatzen

Untenstehend wird die Kritik an den neuen und den alten Performance Management
Ansatzen aufgefuhrt, welche bei der Formulierung von Gestaltunghinweisen und

Handlungsempfehlungen ebenfalls bericksichtigt werden.

2.8.1 Kritik an den klassischen Ansatzen

Schmidt (2018) hat aus verschiedenen Fakten zusammengetragen, welche das klassische

Performance Management in Frage stellen. Diese Punkte werden hier aufgefUhrt und erlautert.

- Die Prozesse des Performance Managements sind zu aufwendig, kompliziert und
burokratisch (Schmidt, 2018).

- Die Mitarbeitendenbeurteilung ist fur alle Beteiligten unangenehm (Schmidt, 2018). Die
Fuhrungskraft hat méglichweise Bedenken, dass sie ihre Mitarbeitenden durch Kritik
demotivieren. Die Mitarbeitenden ihrerseits fuhlen sich wie Schulkinder behandelt
aufgrund der Beurteilung in Noten. Problematisch ist auch, dass mit einer einzelnen
Note die Leistungen des ganzen Jahres beurteilt wird (Schmidt, 2018). Auch Herzka
(2017) betont dieses Dilemma und sagt, dass Mitarbeitenden weniger empfanglich sind
fur Kritik, wenn sie in Noten beurteilt werden.

- Die Beurteilungen der Mitarbeitenden weisen eine geringe Validitat auf, sprich es ist
unklar, ob wirklich das gemessen wird, was gemessen werden soll. Dies ist durch
diverse Faktoren erklarbar. So ist die Beurteilung von der Persdnlichkeit, Leistung sowie
den Praferenzen der beurteilenden Person abhangig (Schmidt, 2018).

- Allgemein liegt der Fokus dieser Gesprache zu sehr auf Belohnung oder Bestrafung des
Verhaltens der Vergangenheit und zu wenig auf der Verbesserung der Leistung sowie
der Zusammenarbeit (Schmidt, 2018). Das verstarkt die Annahme des «fixed
mindsetsy», welches besagt, dass Menschen kaum lernfahig sind. Aus diesem Grund

sollte viel mehr von einem «growth mindset» ausgegangen werden. Dies beinhaltet die
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Annahme, dass Menschen permanent dazu lernen und sich weiterentwickeln kénnen.
So wird auch erreicht, dass sich Organisationen erfolgreich entwickeln (Schmidt,
2018).

- Die Neurowissenschaft besagt, dass die Beurteilung der eigenen Person die
Ausschuttung von Stresshormonen auslést, das hat zwei Auswirkungen (Schmid,
2018). Zum einen wird das MAG zu einem emotional negativen, mit Angst und Stress
verbundenen, Erlebnis. Zum anderen wird damit verhindert, dass die Mitarbeitenden
Feedback aufnehmen, verarbeiten und umsetzten konnen. Interessant hier ist, dass
dies offenbar nicht nur bei Kritik der Fall ist, sondern auch bei positiven
Ruckmeldungen. Denn da wird Adrenalin und Noradrenalin ausgeschuttet und so
kdénnen sich auch diese Personen nachtraglich nicht mehr an das Feedback erinnern.
Der Grund dafur ist evolutionsbiologisch erklarbar, denn der Kérper denkt bei der
Ausschuttung von Stresshormonen, dass er sich in einer Kampf- oder Fluchtsituation

befindet (Schmidt, 2018).

Trost (2015) hat einen weiteren Kritikpunkt identifiziert. Die Ziele orientieren sich im
klassischen Performance Management Ansatz stark an den Zielen der Organisation. Ein Ziel
motiviert jedoch vor allem dann, wenn die betroffene Person hinter dem Ziel steht und sich dem
gegenuber intrinsisch verpflichtet fUhlt. Des Weiteren Iasst sich festhalten, dass diese
intrinsische Verpflichtung gegentber dem Ziel besonders dann gegeben ist, wenn die
Mitarbeitenden bei der Definition der Ziele aktiv eingebunden werden (Trost, 2015). Wird der
Fakt beachtet, dass eine aktive und eigenverantwortliche Zielfindung nur bei einer gewissen
Autonomie maoglich ist, ist schnell klar, dass das Motivieren durch Ziele Autonomie voraussetzt.
Das ist aber nicht wirklich gegeben, wenn sich die Ziele zu stark an den Unternehmenszielen

orientieren (Trost, 2015).

S. 24



GESTALTUNG EINES MITARBEITENDENGESPRACHS

Einmal im Jahr Ruckmeldung zur eigenen Leistung zu erhalten ist zu selten. Auch der
Erfinder des Management by Objectives George Odiorne hat bereits geschrieben: «Es gibt
keinen besonderen Grund, Leistung jahrlich zu beurteilen. Feedback muss nicht
notwendigerweise am Ende des Jahres gegeben werden, so als ware es auf magische Weise

mit der Rotation der Erde verknlpft» (Odiorne, 1965, zitiert nach Trost, 2015, S.193).

2.8.2 Kritik an den neuen Ansatzen

Ganz so einfach ist es aber nicht das klassisch Performance Management abzuschaffen,
denn es gibt auch Kritik betreffend dem neuen Performance Management (Goler, 2016). Zwar
wird zugegeben, dass die Kritik am klassischen Performance Management teilweise berechtigt
ist, die abrupte Abwendung von Ratings aber diverse Probleme mit sich bringen kann (Capelli

& Tavis, 2016). Untenstehend werden diese Kritikpunkte und Herausforderungen erlgutert.

Ein wichtiges Element des klassischen Performance Managements ist das 360-Grad-
Feedback (Schmidt, 2018). Da dies auf klar definierten und konkreten, beobachtbaren
Verhaltensankern basiert, wird die Subjektivitat der Beurteilung erhoht, sollte dieses Feedback
ausbleiben. Das kann negative Auswirkungen auf ein faires Feedback haben. So stellt sich fur
Prozesse des Personalmanagements, z.B. Beférderungen oder Versetzungen, die Frage wie

eine moglichst hohe Objektivitat erzeugt werden kann (Schmidt, 2018).

Personliches und haufiges Feedback ist zentral im neuen Performance Management
(Schmidt, 2018). Es stellt sich aber die Frage der Erfassung dieser Ruckmeldungen, denn sie
sind relevant z.B. wenn Personalentscheide getroffen werden, die vorgesetzte Person wechselt
oder Zeugnisse geschrieben werden sollen. Es stellt eine gewisse Herausforderung dar ein
Instrument zu entwickeln oder einzukaufen, beispielweise ein IT-System, das zeitnah

kontinuierlich Feedback erfassen kann (Schmidt, 2018).
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Beim bereits angesprochenen Feedback wird im neuen Performance Managements vor
allem auf die Starken und positives Feedback konzentriert (Schmidt, 2018). Dies kann dazu
fuhren, dass kritische Ruckmeldungen vermieden werden und unterdurchschnittliche
Leistungen nicht mehr angesprochen werden, wodurch auch keine Massnahmen getroffen
werden die Leistung zu steigern. Dadurch kann die Gesamtleistung des Unternehmens

beeintrachtigen werden (Schmidt, 2018).
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3 Methoden

Im folgenden Kapitel werden das Vorgehen und die Methoden erlautert, welche in dieser

Bachelorarbeit zur Anwendung gekommen sind.

3.1 Interview mit den Mitarbeitenden

Wie beschrieben (vgl. Kapitel 2.6) kann durch Einbezug der Mitarbeitenden bei
Veranderungsprozessen die Akzeptanz und Zufriedenheit fur die Veranderung gesteigert
werden (Landes & Steiner, 2014). Die Partizipation kann dabei durch eine Befragung erfolgen
(Ludwig & Wolf, 2021). Die Wahl ist auf ein halbstrukturiertes Interview gefallen, da dies zu den
qualitativen Erhebungsmethoden gehdrt (Scheele & Groeben, 1988), wodurch subjektive
Sichtweisen und Vorstellungen von Personen untersucht werden kénnen (Flick, 2019). Des
Weiteren haben qualitative Methoden die Merkmale, dass sie alltagsnah und in grosser Nahe
zum Mensch entstehen (Flick, 2019). Des Weiteren kénnen Handlungsempfehlungen und
Gestaltungsmassnahmen in engem Bezug zum Alltag entwickelt werden (Flick, 2019.). Alle

diese Punkte decken sich mit der Zielsetzung dieser Bachelorarbeit.

3.1.1 Konstruktion des Leitfadens

Die Strukturiertheit von Interviews betrifft die Flexibilitat der Forschenden bei der
Durchfuhrung (Hussy, Schreier, & Echterhoff, 2013). So dient bei einem halbstrukturierten
Interview der Leitfaden mit vordefinierten Fragen als Orientierung (Hussy, Schreier, &
Echterhoff, 2013). Mit dieser Methode ist die Vergleichbarkeit der Interviews jederzeit
gewahrleistet (Renner & Jacob, 2020). Der Leitfaden besteht aus Hauptfragen, welche in
jedem Interview gestellt werden, diese werden erganzt durch gezieltes Nachfragen (Renner &
Jacob, 2020). Dabei spielt der Verlauf des Interviews eine Rolle, da interessante Aspekte ohne
grosse Umstande vertieft werden kénnen und weder die Auswertung noch der Vergleich der

Ergebnisse erschwert wird (Bortz & Drig, 1995).
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Die erste Frage des Interviewleitfadens (Anhang B) lautete, ob die befragte Person das
MAG fuhrt oder ob dies mit ihr gefuhrt wird. Dies sollte helfen zum Verstandnis der Antworten,
die im Laufe des Interviews gemacht wurden. Die Einstiegsfrage, welche langsam an die
Thematik des MAG heranfuhren sollte, betraf die ersten Gedanken, die die Befragten haben,
wenn sie das Wort «Mitarbeitendengesprach» héren und wissen, dass dies bald wieder
ansteht. Damit sollte erreicht werden, dass die Befragten ankommen und ungezwungen
erzahlen konnten, was ihnen einfallt. Der Leitfaden fur die Interviews bestand aus zwei Teilen,
die auf unterschiedlichen Aspekten basierten. Im ersten Teil, das heisst die ersten funf Fragen,
zielten auf die generellen Erwartungen, Wuansche und Vorstellungen der Teilnehmenden
bezuglich dem neuen MAG ab. Dabei wurden noch keine Informationen zu den Ideen der
Stiftung genannt, da es darum ging zu erfragen, was sich die Teilnehmenden ganz allgemein
winschen, vorstellen und erwarten. Des Weiteren wurden Fragen gestellt, die sich auf die alte
Version des Gesprachsleitfadens bezogen haben. Mit diesem Vorgehen sollte erreicht werden,
dass die Teilnehmenden unvoreingenommen berichten konnten, ohne bereits von den Ideen
der Stiftung beeinflusst zu sein. Im zweiten Teil, der umfasste ebenfalls funf Fragen, wurden die
|deen der Stiftung kurz erlautert und Fragen dazu gestellt. In diesem Teil wurde der Vorschlag
prasentiert, dass an Stelle der Bewertung anhand der Zahlen Eins bis Sechs, ein
Bewertungsstrahl (Abbildung 3) verwendet werden soll. Dabei muss keine konkrete Zahl
genannt werden, sondern nur entschieden werden, ob der jeweilige Bewertungspunkt erfillt
oder nicht erfullt wurde und in welchem Ausmass dies der Fall ist. Die elfte Frage war sehr
allgemein gehalten und fragte danach, ob etwas vergessen gegangen sei oder noch gesagt
werden moéchte. Damit sollte sich noch einmal die Gelegenheit bieten, Anliegen zu aussern,

welche nicht explizit erfragt wurden.
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Abbildung 3. Eigene Darstellung Bewertungsstrahl

Es wurden drei Pretests durchgefuhrt unter Anwendung der kognitiven Interviews (Prufer &
Texroth, 2005). Ein Pretest hat das Ziel, den Leitfaden auf Unstimmigkeiten sowie auf dessen
Praktikabilitat zu Gberprifen (Flick, 2019). Kognitive Interviews werden in der
Entwicklungsphase eines Fragebogens oder eines Interviewleitfadens durchgefuhrt (Prufer &
Texroth, 2005). Damit soll ein Einblick in die kognitiven Prozesse der befragten Person bei der
Beantwortung der Frage gewonnen werden. Dabei ist von besonderem Interesse wie die
Fragen oder Begriffe verstanden werden und wie Informationen abgerufen werden. In diesen
Pretests wurden unterschiedliche Techniken des Nachfragens angewendet. Beim Nachfragen
zum Verstandnis, werden die Teilnehmenden danach gefragt, wie die ganze Frage oder
bestimmte Begriffe verstanden wurden (Prifer & Texroth, 2005). Dadurch wird Klar, ob
gewissen Elementen umformuliert oder prazisiert werden mussen. Des Weiteren kam das
unspezifische Nachfragen zum Einsatz. Dabei sollen die Teilnehmenden angeben, ob sie
Schwierigkeiten hatten bei der Beantwortung der Frage und worum es sich dabei handelt
(Prufer & Texroth, 2005). Durch diese kognitiven Interviews wurden einzelne Anpassungen am
Leitfaden vorgenommen. Nach den ersten zwei Pretests wurden keine weiteren Anpassungen
gemacht und somit wurde der dritte Pretest schon mit der finalen Version des Leitfadens
durchgefuhrt. Aus diesem Grund wurde dieses Interview transkribiert und in die Auswertung

aufgenommen.
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3.1.2 Rekrutierung der Stichprobe

Wie bereits beschrieben (vgl. Kapitel 2.6), sollten die Befragten aus maglichst
unterschiedlichen Bereichen der Organisation stammen, zusatzlich soll Uber weitere Merkmale
Diversitat in der Stichprobe geschaffen werden (Ludwig & Wolf, 2021). Als weitere Merkmale
wurden in dieser Erhebung das Alter, Geschlecht, der Standort, an dem sie arbeiten, das heisst
Steffisburg oder Spiez, die Anstellungsdauer und der héchste Ausbildungsgrad und ob es
FUhrungskrafte sind oder nicht, ausgewahlt. Das Merkmal der Anstellungsdauer wird als
relevant angesehen, da die Stiftung denkt, dass beim Ausfullen des Gesprachsleitfadens zu viel
Routine eingekehrt ist. Dies kdbnnen nur Personen bestatigen, die schon langer bei der Stiftung
beschaftigt sind, wahrend dem es auch spannend ist die Meinung von Personen zu héren, die
noch nicht so lange da beschaftigt sind, da sie méglicherweise eine andere Sicht auf das
Thema haben. Das Merkmal des Ausbildungsgrades wird einbezogen, da davon ausgegangen
werden kann, dass Personen mit einer hdheren Ausbildung mehr Verantwortung im Beruf
Ubernehmen und deswegen andere Anspriche an ein MAG haben kénnten als Personen mit
weniger Verantwortung. Des Weiteren sollten Fuhrungskrafte sowie Mitarbeitenden unter den
Befragten sein. Eine weitere Vorgabe fur die Rekrutierung der Stichprobe war, dass die
Befragten mindestens ein MAG erlebt hatten, da der Leitfaden Bezug auf die alte Form des
MAG nimmt. Das Ziel war, dass mdglichst viele Personen befragt werden, um eine grosse
Bandbreite an unterschiedlichen Meinungen einzufangen. Die Dauer der Interviews wurde auf
ungefahr 20 Minuten geschatzt. Um den Rahmen dieser Bachelorarbeit einzuhalten und auf
den Bedurfnissen der Stiftung gerecht zu werden, wurde gemeinsam die Stichprobengrosse
von 15 Personen definiert. Mit diesen Vorgaben hat sich die Autorin an die Kontaktpersonen
der Stiftung Solina gewendet, diese haben in Zusammenarbeit mit anderen Mitarbeitenden aus
dem HRM Personen angefragt, die diesen Merkmalen entsprechen. Die Autorin hat

anschliessend eine Liste mit den Kontaktangaben der Teilnehmenden erhalten, so konnten die
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Termine fur die Interviews direkt telefonisch vereinbart werden. Im nachsten Kapitel ist die

Stichprobe beschrieben, welche sich aus diesem Vorgehen ergeben hat.

3.1.3 Beschrieb der Stichprobe

Die Stichprobe besteht aus 14 Personen, darunter sind vier Manner und zehn Frauen. Die
Frauen machen im Solina ungefahr 77% der Belegschaft aus, in der Befragung sind es
ungefahr 71%. Das Durchschnittsalter liegt bei 38.4 Jahren wobei der Range von 21 bis 61
Jahren reicht. Uber die ganze Stiftung gesehen liegt das Durchschnittsalter bei ungefahr 41
Jahren. Die durchschnittliche Anstellungsdauer der Befragten liegt bei 6.9 Jahren bei einem
Range von 1 bis 31 Jahren. Der durchschnittliche Anstellungsgrad der Stichprobe liegt bei
91.4% bei einem Range von 80% bis 100%. Acht der Befragten arbeiten am Standort in
Steffisburg und sechs in Spiez. Die Befragten stammen aus allen drei Bereichen, das heisst der
Hotellerie, dem Caring und den zentralen Diensten. Vier der Befragten haben eine
FUhrungsfunktion und fuhren dadurch das MAG, wahrend mit zehn der Befragten das MAG
geflhrt wird. Bei sieben Personen ist die hdhere Fachschule der héchste Abschluss, bei einer
Person der eidgendssische Fachausweis, bei funf Personen ein eidgendssisches

Fahigkeitszeugnis und bei einer Person ein Kurs des Schweizerischen Roten Kreuzes.

3.1.4 Durchfuhrung

Die Interviews wurden vor Ort in Steffisburg und Spiez in einem Sitzungszimmer
durchgefuhrt. Die Pretests fanden in der Kalenderwoche 14 2022 statt und die Interviews in der
Kalenderwoche 15 2022. Vor Interviewbeginn wurde allen Interviewteilnehmenden eine
Einverstandniserklarung (Anhang C) unterbreitet, um die Zustimmung fur die Tonaufnahmen zu
erhalten. Dies ermdglichte der Autorin die Interviews aufzuzeichnen und im Anschluss die
Antworten zu anonymisieren. Die gesammelten Daten sowie die Tonaufnahmen werden nach
Abgabe der Bachelorarbeit unwiderruflich geléscht. Die Interviews haben im Durchschnitt 22

Minuten gedauert, der Range liegt zwischen 13 und 33 Minuten. Alle Interviews wurden auf
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Schweizerdeutsch gefuhrt, damit fur die Befragten eine moéglichst naturliche Atmosphare

geschaffen wurde.

3.1.5 Auswertung

Fur die Auswertung der Interviews wurde die inhaltlich strukturierte Inhaltsanalyse nach
Kuckartz (2018) gewahlt, da es sich um eine explorative Fragestellung handelt. Hierfur wurden
alle Interviews in anonymisierter Form mit dem Transkriptionsprogramm MAXQDA transkribiert.
Die Interviewaufnahmen wurden anhand einer «woértliche Transkription» aufbereitet (Glaser-
Zikuda, 2011). Diese dient einer besseren Lesbarkeit, da mit diesem Verfahren die
Ubertragung in normales Schriftdeutsch vorgenommen wird. Dabei wird der Dialekt bereinigt
und Satzbaufehler werden behoben. Die sogenannte wortliche Transkription eignet sich, wenn
in erster Linie die inhaltlich-thematische Ebene im Mittelpunkt der Analyse steht und die
sprachliche Ausdruckskraft der Interviewten eher nebenséchlich ist (Glaser-Zikuda, 2011).
Diese Kriterien trafen bei dieser Erhebung zu. Textstellen, welche zur Beantwortung der
Fragestellung nicht relevant war, wurden nicht transkribiert. Auf die Transkription folgte die
initierende Textarbeit (Kuckartz, 2018). In diesem Schritt wurden die transkribierten Interviews
(Anhang H) intensiv gelesen, wichtige Stellen markiert und erste Gedanken zur
Kategorienbildung gemacht. Die Hauptkategorien orientieren sich stark am Interviewleitfaden,
dies ist somit ein deduktives Vorgehen. Die Antworten auf die beiden Fragen «Was fehlt im
alten MAG, sollte aber in der Neuen sein?» und «Was finden Sie am alten MAG gut und
mochten, dass dies auch in der Neuen drin ist?» wurden zur Hauptkategorie «das sollte im
neuen MAG enthalten sein» zusammengefasst. Dieses Vorgehen wurde gewahlt, weil alle
Antworten, die auf diese beiden Fragen gegeben wurden, schliesslich alles Punkte waren, die
sich die Befragten im neuen MAG wunschen. Die Hauptkategorie «Fuhrung» wurde anhand
des Interviewmaterials gebildet, was einem induktiven Vorgehen entspricht. Das heisst beim

Lesen der transkribierten Texte wurden mehrere Ausserungen zum Thema Fuhrung
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festgestellt, daraus wurde die Kategorie gebildet. Auf die letzte, allgemein gehaltene Frage im
Leitfaden, ob die Befragten noch etwas erganzen méchten, wurde fast nie eine Antwort
gegeben. Die wenigen Antworten, die trotzdem gegeben wurden, konnten alle bei bereits
bestehenden Kategorien codiert werden und somit wurde fur diese Frage keine eigenen
Hauptkategorien erstellt. Anschliessend wurde der ganze Text entlang der definierten
Hauptkategorien codiert. Dabei wurde nach der Regel codiert, dass die Antworten auf die
Kategorie der dazugehorigen Frage codiert wurden. Wenn in Antworten Aspekte enthalten
waren, die auch zu einer anderen Kategorie passen, wurde sie in beiden Kategorien codiert.
Bei der inhaltlich strukturierten qualitativen Inhaltsanalyse kann es sein, dass innerhalb einer
Textstelle mehrere Kategorien angesprochen werden (Kuckartz, 2018). Daher kann eine
Textstelle mehreren Kategorien zugeordnet werden. Der nachste Schritt der inhaltlich
strukturierten Inhaltsanalyse besteht darin, dass die Unterkategorien induktiv gebildet werden
(Kuckartz, 2018). Fur diesen Zweck wurden alle Codes, die bis zu diesem Zeitpunkt auf die
Hauptkategorien codiert waren, nochmals angeschaut. Es wurden anschliessend relevante
Dimensionen erfasst und daraus neue Subkategorien gebildet. Einige Subkategorien enthielten
nur einzelne Codes, diese wurden jeweils zur Kategorie «Andere» zusammengefasst.
Vereinzelt wurden auch Subsubkategorien gebildet. Als das Kategoriensystem (Anhang D)
ausdifferenziert war, wurden alle Interviews damit codiert. Abschliessend wurde die
Auswertung in Form der «Kategorienbasierten Auswertung der Hauptkategorien» nach
Kuckartz (2018) durchgefuhrt. In dieser Form der Auswertung werden die Ergebnisse fur jede
Hauptkategorie im Bericht niedergeschrieben und mit beispielhaften Zitaten erganzt. Die
Ergebnisse der allfallig gebildeten Subkategorien sollen zudem auch in der jeweiligen Kategorie
berichtet werden. Dabei durfen auch Vermutungen gedussert und Interpretationen

vorgenommen werden (Kuckartz, 2018).
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der 14 Interviews beschrieben. Dies erfolgt
entlang der Hauptkategorien, welche in Abbildung 4 ersichtlich sind. Das ausdifferenzierte
Kategoriensystem mit Sub- und Subsubkategorien ist im Anhang D aufzufinden. Die Zahl in
Klammer entspricht der Anzahl Codierungen auf die jeweilige Hauptkategorie. Die Haufigkeiten
der Codierungen pro Kategorie sind im Anhang E ersichtlich. Die Summe der Antworten in
einer Kategorie kann 14 Ubersteigen, da einige Personen mehr als einen Aspekt pro Frage
genannt haben. Bei anderen Kategorien kénnen es weniger als 14 Antworten sein, da nicht

immer allen Befragten bei jeder Frage eine Antwort eingefallen ist.

Raum fiir Vorschldge, Ideen, Anliegen
im neuen MAG (18)

Feedbackteil an Vorgesetzte im neuen MAG (24)
\ Fﬂhrung (22)
Strukturelle Gestaltung des neuen MAG (57) =
Gesta|tllhg MAG __— Erste Gedanken an MAG (26)
Wie neues MAG zu positivem Erlebnis wird (26) - fordernd und

positiv erleben
== Erwartungen an neues MAG (37)

Was im neuen MAG enthalten sein soll (48) ="

Fordernde Gestaltung neues MAG (25)
Kurzfristige Ziele im neuen MAG (23)

Verbesserungspotenzial altes MAG (38)
Abbildung 4. Eigene Darstellung Hauptkategorien

4.1 Erste Gedanken

Je drei Personen reflektieren was im letzten Jahr alles gelaufen ist, das kann Gutes aber
auch Schlechtes sein, andere assoziieren das MAG mit Schwierigkeiten bei der Einschatzung
respektive Bewertung der einzelnen Punkte. Weitere drei Personen machen sich allgemeine
Gedanken zur Bewertung, weil es viele Punkte sind, in denen sie bewertet werden, sie besorgt
sind, dass die Person, die das Gesprach mit ihnen fuhrt, nicht ausreichend Einblick habe, wie
sie im Alltag arbeiten und teilweise mache es die Befragten auch nervos, weil sie wissen, dass

sie jetzt bewertet werden.
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«Also auf einen Weg macht es einen etwas nervds, weil man weiss, man wird jetzt dann
bewertet. »

Interview 7, Pos. 2

Die folgenden Punkte wurden alle von je zwei Personen erwahnt:

- Eswerden sich Gedanken zur Planung gemacht, sprich der organisatorische Aspekt,
der sich auf Grund der hohen Auslastung im Arbeitsalltag oftmals schwierig gestalte.

- Zwei Personen mit FUhrungsfunktion finden das MAG gut, da sie so gezwungen seien
sich einmal im Jahr mit allen Mitarbeitenden auseinander zu setzten.

- Es gibt auch Personen, die etwas frustriert sind, da sie finden, dass das Gesagte oder
Abmachungen im Gesprach ohne Folgen oder Reaktion bleiben. Daher sehen sie den

Sinn dieses Gesprachs nicht wirklich.

«Der Prozess Personal zwingt dich als vorgesetzte Person dich wirklich mit jedem einzelnen
Mitarbeitenden [..] auseinander zu setzten. Wenn man das durchliest, dann schaust du den
Mitarbeiter anders an. [..] deswegen finde ich es sehr gut, dass man das machen muss. So

nimmt man sich wirklich Zeit far alle einzeln. »

Interview 10, Pos. 11

Andere Punkte wurden nur vereinzelt erwahnt, trotzdem sind sie relevant, da es die
Gedanken von insgesamt funf Personen sind und das ein grosser Teil der Stichprobe
ausmacht. Dazu gehort, ob die alten Ziele erreicht wurden und was sich vorgenommen wird
furs neue Jahr. Weiter waren die ersten Gedanken eher negativ assoziiert, auf Grund von
schlechten Erfahrungen in der Vergangenheit, da das Verhaltnis zur vorgesetzten Person nicht
gut war. Eine andere Person hingegen verbindet das MAG mit positiven Gefuhlen, da sie es als
Chance sieht sich zu verbessern. Einmal wurden die starren Bewertungspunkte und einmal die
Routine genannt, da es seit Jahren immer das Gleiche sei. Die zwei letzten Aspekte mit der

Routine und der Starrheit durch die vorgegebenen Bewertungspunkte decken sich mit den
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Aussagen der Stiftung, dass das Gesprach eher negativ assoziiert werde durch eingekehrte

Routine und zu viel Starrheit.

«Hauptsachlich, ob ich meine Ziele erreichte habe, was wir abgemacht haben [..], wie es
ungefahr weiter geht, was meine Ziele sind, was ihre Ziele sind.»

Interview 9, Pos. 2

4.2 Erwartungen an das neue MAG

Mit einer sechsfachen Nennung wird am meisten vom neuen MAG erwartet, dass konkrete
Verbesserungsvorschlage gemacht werden, so dass bei Kritik klar ist, was besser gemacht
werden soll und vor allem wie es gemacht werden soll. Funf Person erwarten allgemein, dass

sie gefordert werden.

« Nicht nur kritisieren, sondern versuchen konkrete Verbesserungen aufzuzeigen. Einfach
mehr ins Positive rein. Verbessern, optimieren, fordern statt kritisieren, bewerten und
demotivieren. »
Interview 4, Pos. 4

Nun werden die Erwartungen erlautert, welche von je drei Personen geaussert wurden:

Die Schwachen der Mitarbeitenden sollen identifiziert und gestarkt werden.

Die Auswirkungen vom neuen MAG sollen spurbar werden, sprich dass die

Abmachungen eingehalten werden, die Ergebnisse angeschaut werden und

gegebenenfalls darauf reagiert wird von Seiten des HRM.

- Essoll Platz fur Kritik und die Méglichkeit geben, dass beide Parteien Anliegen aussern
kénnen, welche nicht gut laufen oder gelaufen sind.

- Imneuen MAG sollen Ziele gesetzt werden und darauf eingegangen werden, wie diese

erreicht werden kénnen.
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- Weitere drei Personen haben die Erwartung, dass nach dem Allgemeinbefinden gefragt
wird. Damit ist gemeint, wie es im Team lauft, ob es Probleme gibt und auch wie es
ihnen personlich geht.

«Dass sie mehr auf die Ziele eingehen, was man erreichen will. Mehr als das bis jetzt der
Fall war. Und dann schauen wo hat es Punkte, bei denen man sich verbessern kann und dann
wirklich an diesen auch arbeiten. So dass man dann diese férdern wirde. »

Interview 7, Pos. 4

Folgende Punkte werden von je zwei Personen erwartet. Dazu gehdrt, dass eine Bewertung
vollzogen werden solle, dass sich auf Starken konzentriert werden solle und dass diese dann
gezielt geférdert werden sollen. Auch in dieser Kategorie gibt es Aspekte, die nur einfach
erwahnt wurden. Diese beinhalten z.B., dass es mehr ein Miteinander sein soll, sprich dass
Losungen erarbeitet werden, an denen beide Seiten, die vorgesetzte Person und die
Mitarbeitenden, ihren Beitrag leisten. Des Weiteren wird erwartet, dass das Gesprach
kurzgehalten wird und dass die Mitarbeitenden den Sinn hinter diesen Gesprachen sehen, sie
sollen spuren, dass die vorgesetzte Person sich aufrichtig fur sie interessiert. Die Ergebnisse
des Gesprachs sollen schriftlich festgehalten werden, damit diese z.B. bei einem Rechtsstreit
hervorgeholt werden kénnen und es soll die Moglichkeit geben, dass Wunsche und Vorschlage

angebracht werden kénnen.

«[...], dass die Person, die das Gesprédch mit mir macht, weiss was ich gut kann und dass
das halt geférdert wird. »

Interview 14, Pos. 4
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4.3 Gestaltung férderndes MAG

Vier Personen finden, dass die Zielsetzung ein Teil dieses Gesprachs sein sollte, damit sie
es als fordern erleben wirden. Dabei erwdhnen einige, dass auch die Ziele der Stiftung mit
einbezogen werden sollen, andere wunschen sich aktiv an der Zielsetzung beteiligt zu werden.
Das ist ein weiterer Punkt, der sich mit den Vorstellungen der Stiftung deckt. Fur andere vier
Personen ist klar, dass Weiterbildungsmaoglichkeiten besprochen werden sollen. Dabei sollen
die Ideen der vorgesetzten Personen, z.B. was gemacht werden kann, um sich kunftig zu
verbessern berucksichtigt werden. Die Wiunsche der Mitarbeitenden bezuglich Weiterbildungen
sollen aber auch nicht zu kurz kommen. Andere vier Stimmen finden, dass Starken identifiziert
werden und dann auch gestarkt werden sollen. Dieser Aspekt gehort ebenfalls zu den

Vorstellungen der Stiftung.

«Weiterbildungsmdglichkeiten, was man sich winscht, was man sich selbst vorstellen kann,
was man als Weiterférderung machen moéchte. Und was halt vielleicht auch die vorgesetzte
Person fur Vorstellungen hat. Wo sehe ich dich, was kann ich mir bei dir gut vorstellen.»

Interview 5, Pos. 7

Drei Personen finden es soll regelmassig Feedback gegeben werden, sowohl positiv wie
auch negativ, damit sie das Gesprach als férdernd erleben. Mit zweifacher Erwahnung werden
die folgenden Punkte genannt. Wie auch schon bei den Erwartungen genannt gibt es die
Meinung, dass das Allgemeinbefinden abgefragt werden solle, auf Team-, als auch auf
personlicher Ebene und dass konkrete Verbesserungsvorschlage gemacht werden sollen,

damit das Gespréach als férdernd erlebt wird.

«Schauen von der Person her, was sind deine Stérken, wie kbnnen deine Starken geférdert
werden.»

Interview 12, Pos. 6
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Die folgenden Punkte wurden je einmal erwahnt:

4.4

Die Bewertungspunkte sollen sich auf die Leistung beziehen und nicht auf Aspekte des
Selbst- oder Fuhrungsverstandnisses.

Es soll verschiedene Versionen des Gesprachsleitfadens geben. So dass es eine
Abstufung gibt, bezogen auf Sprachkenntnisse oder Ausbildungsgrad, dies weil es fur
einige Vorgesetzte teilweise eine grosse Herausforderung ist das MAG zu fuhren, da die
Mitarbeitenden die Inhalte nicht verstehen oder es ihnen schwer féllt sich selbst oder
die vorgesetzte Person einzuschatzen. Damit soll erreicht werden, dass das Gesprach
anhand eines Leitfadens gefihrt wird, den alle Mitarbeitenden verstehen und sich damit
bestmoglich geférdert fuhlen.

Der Fokus soll auf Schwéachen liegen, damit diese ausgeglichen werden kdnnen.

Es soll klar sein, worum es geht und dass der Sinn dahinter gesehen wird.

Das Gesprach soll nicht zu lange dauern, weil die Mitarbeitenden sonst die Lust daran

verlieren. Auch die Stiftung will dieses Ziel verfolgen.

Verbesserungspotenziale vom alten MAG

Insgesamt neun Personen finden, dass das Ranking mit den Zahlen von eins bis sechs nicht

optimal sei. Dabei finden acht, dass das Ranking keinen Sinn mache, weil laut Anweisungen

der Stiftung die Sechs nicht vergeben werden solle, da dies gar nicht erreichbar sei und es

bedeuten wlrde, dass diese Person kein Verbesserungspotenzial hatte. Was auch fur

Verwirrung sorgt ist, dass das Ranking den Schulnoten gleicht, da die Skala von Eins bis Sechs

reicht. Laut den Beschreibungen im alten MAG (Anhang A) ist eine Drei aber immer noch

zufriedenstellend. Eine Person hat Muhe mit dem Bewerten allgemein und mag es nicht mit

solchen Zahlen bewertet zu werden.

«Dass man wirklich so mit Noten bewertet wird und dass sie oft auch sagen [..] eine Sechs

wdrden wir sowieso nicht geben, sonst hast du kein Verbesserungspotenzial. Dann sollen sie
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mir aber auch sagen was ich verbessern soll, das kommt dann aber manchmal nicht und das
ist dann auch ein wenig deprimierend, wenn man schon so benotet wird. Ja das mit diesen
Noten, eine Drei ist ja zufriedenstellen. Es erinnert aber automatisch an Schulnoten, da wére
eine Drei ungendgend. »

Interview 7, Pos. 8

Far vier Personen stimmen die Punkte, die bewertet werden, nicht. Entweder finden sie,
dass es allgemein zu viele Bewertungspunkte seien oder dass zu starr vorgegeben sei, was
genau alles bewertet werden muss. Dabei store sie auch, dass es keine Mdglichkeit gibt eine
Bewertung von selbsteingebrachten Punkten vorzunehmen. Drei Personen finden das
Gesprach dauere allgemein zu lange, zwei Personen davon sind Fuhrungskrafte, die auch die

Vor- sowie Nachbereitung mit einberechnen.

Je zwei Personen finden die folgenden Aspekte am alten MAG nicht so gut:

Kritik kbnne zu wenig angebracht werden.

- Das Zeitmanagement sei schwierig auf Grund des Umfangs der Gesprache

- Die Bewertungspunkte seien teilweise unverstandlich formuliert, so dass nicht klar sei,
was bewertet werden soll.

- Essteht zu wenig Platz zur Verfugung zum Schreiben um eigene Gedanken,
Begrindungen und Notizen festzuhalten.

- Betreffend der Zielvereinbarung haben sich auch zwei Personen gedussert. Dabei
findet eine Person, dass es anstrengend sei und dass sie nicht immer an einem Ziel
arbeiten mochte. Eine andere findet, dass ein Ziel ausreiche.

- Das Ausfullen und Verstehen dieses Gesprachsleitfadens sei praktisch unmaglich fur
Personen, die weniger gute Deutschkenntnisse haben.

- Eine Frage im alten MAG gilt dem Gesundheitszustand der Mitarbeitenden. Es wird

kritisiert, dass dies zu personlich sei und diese Frage nicht in ein MAG gehdre.
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«Das was sie dann ausfullen mussen, woran wir Vorgesetzte gemessen werden, das

machen wir zu 90% im Dialog, dass ich Ubersetzte auf eine einfache Art, auf ein einfacheres

Deutsch.» Interview 10, Pos. 2

Die im Folgenden erwahnten Aspekte wurde von einzelnen Personen erwahnt:

4.5

Die Weiterbildungsmaéglichkeiten werden zwar besprochen, aber zu diesem Zeitpunkt
haben sich die Mitarbeitenden noch keine Gedanken dazu gemacht, was sie im neuen
Jahr gerne machen wollen.

In diesem Gesprach solle es nicht um das persédnliche Befinden der Mitarbeitenden
gehen.

Die Frage zum Lohn sei sinnlos, da sowieso nicht die wirkliche Meinung gesagt werden
durfe.

Das Gesprach sei zu stark zur Routine geworden.

Auch unter diesem Aspekt (vgl. Kap. 4.1 und 4.2) wird erwahnt, dass die Auswirkungen
der Gesprache nicht spurbar seien.

Es sei alles gut und es gebe Nichts, was nicht gut sei.

Empfehlungen fur neues MAG

Wie bereits beschreiben (vgl. Kap. 3.1.5) wurden die Antworten auf die beiden Fragen

«Was fehlt im alten MAG, sollte aber in der Neuen sein?» und «Was finden Sie am alten MAG

gut und mdéchten, dass dies auch in der Neuen drin ist?» wurden zur Hauptkategorie «was im

neuen MAG enthalten sein soll» zusammengefasst. Da die Antworten auf diese Fragen

schlussendlich alles Punkte sind, die sich die Befragten im neuen MAG winschen. Die

Auswertung erfolgt trotzdem separat, damit ersichtlich ist welche Punkte tbernommen werden

sollen und welche sich die Befragten neu im Férdergesprach winschen.

S. 41



GESTALTUNG EINES MITARBEITENDENGESPRACHS

451 Soll neuin MAG

Der Halfte der Befragten fehlt nichts im bestehenden MAG, da sie finden es sei alles
enthalten, was wichtig ist. Drei Personen fehlt, dass nach dem Allgemeinbefinden gefragt wird,
da dies im Arbeitsalltag teilweise untergehe oder um den Einstieg ins Gesprach zu gestalten.
Zwei Personen finden es fehle an Platz zum Schreiben z.B. bei der Zielvereinbarung oder bei
den Bewertungspunkten. Diese Bemerkungen sollen dann auch in die Bewertung fliessen. Die
folgenden Aspekte wurden jeweils von einer Person erwahnt. Es fehle an Férderung und an
Ruckmeldung, nachdem die Gesprache beendet sind und die Gesprachsleitfaden ans HRM
geleitet wurden. Es werde keine Unterscheidung nach Bereichen gemacht, z.B. ob das
Gesprach mit Personen aus der Pflege, der Reinigung, dem Restaurant oder der HRM gefuhrt
werden. Der letzte genannte Punkt ist, dass das Miteinander fehle, sprich dass zu viel an den
Mitarbeitern hangen bleibe, wenn etwas verbessert werden solle ohne dass die vorgesetzte

Person einen Beitrag leistet.

«Ja vielleicht wie es einem selbst so geht, das ist hier nicht so wirklich ersichtlich. So far
den Einstieg ins Gespréch.»

Interview 9, Pos. 16

4.5.2 Ubernahme aus altem MAG

Die Halfte der Befragten findet, dass die Zielvereinbarung, wieder Teil des Gesprachs sein
solle. Es sollen die alten Ziele, aber auch die neuen besprochen werden und wenn die alten
Ziele nicht erreicht wurden, was der Grund dafur war. Sechs Personen winschen sich auch im

neuen MAG die Méglichkeit der vorgesetzten Person Feedback zu geben.

«Also die alte Zielvereinbarung und dann auch die neue finde ich gut.»

Interview 9, Pos. 8
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Folgende Aspekte, welche sich die Befragten im neuen MAG wieder winschen, wurden

jeweils von drei Personen genannt:

- Weiterbildungsmaoglichkeiten sollen besprochen werden.

- Es soll die Maglichkeit bestehen Punkte anzusprechen, die die Mitarbeitenden
beschaftigen.

- Der unterschriebene Gesprachsleitfaden soll als Hilfsmittel bei Kindigungen verwendet

werden kénnen.

Je zwei Personen finden, das Ranking gut, besonders die Aufteilung in Sozial-, Fach- und
personliche Kompetenzen. Von jeweils einer Person wurde erwahnt, dass gefragt wird, wie die
Zufriedenheit mit dem Lohn sei und dass es die Moglichkeit gibt eigenen Winsche

anzubringen.

4.6 Wie das neue MAG zu einem positiven Erlebnis wird

Ungefahr ein Drittel der Befragten hat das Gespréach bisher gar nicht als negativ
wahrgenommen und hatte dem entsprechend auch nicht wirklich Empfehlungen dafir, wie es
umgestaltet werden kann. Die folgenden Aspekte wurden jeweils von drei Personen

vorgeschlagen:

- Es solle mehr auf die einzelnen Mitarbeitenden eingegangen werden, sprich den
Bedurfnissen und dem Wohlbefinden mehr Beachtung geschenkt werden.

- Das ganze Gesprach solle mehr einem Dialog gleichen, so dass nicht nur die
vorgesetzte Person spreche.

- Allgemein solle das Gesprach kirzer werden, damit die Beteiligten motivierter sind.

«Teilweise kénnte man das auch ja vielleicht auch etwas kirzen, was dann vielleicht auch
motivieren wdrde es auszufillen, dass man sich da auf das Wichtige konzentriert. »

Interview 7, Pos. 20
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Weitere Aspekte wurden von je zwei Personen erwahnt, dazu gehort, dass konkrete
Massnahmen vereinbart werden sollen und dass die Bewertungspunkte nach Bereichen
differenziert werden sollen. Einzelne Personen schlagen folgende Punkte vor, damit das neue

MAG positiv erlebt wird:

Es solle der Sinn dahinter gesehen werden, warum dieses Gesprach gefuhrt wird.

Es solle ein verbindlicher Termin vereinbart und daran festgehalten werden.

- Durch gezielte Vorbereitung solle die Nervositat oder das ungute Gefuhl der
Mitarbeitenden gegenuber diesem Gesprach genommen werden.

- Das Ranking solle anders gestaltet werden, da dies mit Schulnoten in Verbindung
gebracht werde.

- Alle paar Jahre solle eine neue Version des Gesprachleitfadens zum Einsatz kommen,

um zu verhindern, dass das Ausflllen zur Routine wird.

«[..] auch Massnahmen erarbeitet werden, bei denen man spurt, dass wirklich etwas
passiert. Konkrete Vorschlédge braucht es.»

Interview 3, Pos. 18

4.7 Strukturelle Gestaltung des neuen MAG

FUnf Personen finden allgemein gut, dass es bisher eine Abstufung in diverse Oberthemen
gegeben hat und wirden das auch im neuen Gesprach wieder so machen. Dies verschaffe
eine gewisse Struktur. Zwei Personen machen ausserdem den Vorschlag, dass es pro
Oberthema nicht mehr so viele Bewertungspunkte sein sollten, sondern dass einige

zusammengefasst werden kénnten.

Vier Personen weisen darauf hin es sei wichtig, dass die Vorgesetzten sowie die
Mitarbeitenden genau wissen, wie sie bewerten sollen und worauf bei der Gesprachsfuhrung zu

achten sei. Drei Personen fanden es sinnvoll, wenn die Gesprachsleitfaden unterschieden
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werden wurden nach Bereich, in denen gearbeitet wird, da nicht tberall die gleichen
Anforderungen bestehen. Beispielsweise sollte jemand aus der Pflege gut auf Menschen
eingehen konnen, wahrend diese Eigenschaft in der Kiche nicht die gleiche Bedeutung habe.
Zwei weitere Personen wurden die Unterscheidung von Gesprachsleitfaden Versionen, durch
die Abstufung bezogen auf Sprachkenntnisse oder Ausbildungsgrad, sinnvoll finden. Dies weil
es fur einige Vorgesetzte teilweise eine grosse Herausforderung sei, das MAG zu fuhren, da die
Mitarbeitenden die Inhalte nicht verstehen oder es ihnen sehr schwer falle sich selbst oder die
vorgesetzte Person einzuschatzen. Daher wurde der Vorschlag gemacht, dass es eine simplere
gestaltete Version geben solle und eine komplexere, welche mehr ins Detail gehe. Die
Mitarbeitenden sollen selbst auswahlen kénnen, mit welcher Version sie gerne arbeiten

mochten.

«lch weiss halt nicht, ob es teilweise Flihrungspersonen gibt, die noch Schulungen
besuchen mussten und auch wenn es neugestaltet wird, wird wahrscheinlich eine Einfihrung
gemacht werden. Auch mit der Gesprédchsfihrung, das ist nicht allen gegeben, sagen wir es

S0.»

Interview 13, Pos. 26

Die folgenden Punkte wurden von je zwei Personen erwahnt:

- Das MAG solle persénlicher werden, so soll z.B. von den Vorgesetzten selbst
entschieden werden kénnen, welche Punkte sie mit welchen Mitarbeitenden anschauen
mochten.

- Es brauche mehr Platz zum Schreiben.

- Es solle einen positiven Einstieg ins Gesprach gemacht werden, das heisst z.B. mit

Sachen, die gut laufen ins Gesprach einsteigen.

Nun werden Aspekte erlautert, die nur vereinzelt erwahnt wurden:
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- Die Bewertung der Vorgesetzten solle anonym erfolgen, da die Mitarbeitenden sich
sonst nicht getrauen ihre Bewertung wahrheitsgetreu abzugeben.

- Die Darstellung der Bewertung kénne anhand eines Diagramms erfolgen, was einen
guten Uberblich verschaffen wirde.

- Das Gesprach solle nicht zu persénlich gestaltet werden, da es sonst zu
freundschaftlich werde.

- Der Gesprachsleitfaden solle mehr Farbe und maglicherweis sogar Bilder enthalten.

- Die Frage, ob die Mitarbeitenden sich in funf Jahren noch bei Solina sehen, solle
entfernt werden, da diese fur einige schwer zu beantworten sei und daraus eine

unangenehme Situation entstehen kénne.

Ranking

Funf Personen winschen sich, dass an Stelle von Zahlen die Beschreibung mit Worten zum
Einsatz komme. Diese |dee wurde teilweise von den Befragten selbst gedussert, wenn das
nicht der Fall war, wurde ihnen die Idee erklart. Dabei wirden die Oberthemen, z.B. Fach- oder
Sozialkompetenz vorgegeben werden, dazu in Stichworten was damit gemeint ist und danach
wurde die Ruckmeldung in Worten erfolgen. Zwei Befragte haben bei diesem Vorgehen
Bedenken, dass es fur einige Personen sprachlich nicht moglich sein werde das Geschriebene
zu verstehen oder die Fragen selbst zu beantworten. Weiteren zwei Personen ist es wichtig,
dass sie nicht nur mit Worten bewertet werden, sondern dass eine konkrete Bewertung

vollzogen wird, damit sie wissen, wo sie stehen.

Sieben Personen finden die Idee, mit dem Bewertungsstrahl eine gute Idee, wahrend drei
Personen lieber weiterhin anhand von Zahlen bewertet werden méchten, da klar ersichtlich sei

wie genau die Bewertung ausgefallen ist und es keinen Spielraum fur Interpretation gebe.
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Gut zwei Drittel der Befragten finden den Vorschlag, dass Oberthemen genannt werden,
dann ein Beschrieb mit Worten folgt und zum Schluss auf einem Strahl eine Bewertung erfolgt
eine gute Idee. Zwei Personen betonen, dass es wichtig sei, egal fur welche Art von Ranking
der Entscheid fallen wird, genau zu definieren wie das Bewertungssystem funktioniert und was

dabei zu beachten ist.

«Das mit der Skala finde ich eine sehr gute Idee. Strahl Eins bis Zehn, in der Mitte ist gut,
das ist das Ziel. Das muss einfach sehr gut definiert werden. [..] Skala, dafir kann ich mich
wirklich begeistern. »

Interview 10, Pos. 19

4.8 Raum fur Vorschlage, Ideen, Anliegen im neuen MAG

Sechs Personen denken die Méglichkeit Ideen, Anliegen und Vorschlage anzubringen
wirde genutzt werden, wenn sie explizit danach gefragt werden, da sie wissen, dass sich die
vorgesetzte Person gerade Zeit nimmt fur sie. Es wirde auch weniger Uberwindung kosten, als
wenn das Thema ausserhalb des MAG angesprochen werden wurde. Acht Personen haben
Bedenken, ob diese Gelegenheit genutzt werden wirde. Die Erklarungen dafur sind von
unterschiedlicher Art, vier Befragte denken z.B., dass die Hemmung zu gross sei gewissen
Anliegen direkt der vorgesetzten Person mitzuteilen. Drei Personen denken, dass das System
mit den roten und grinen Karten ausreiche. Dabei kbnnen Mitarbeitende Punkte die gut oder
weniger gut laufen, wahlweise anonym oder nicht anonym, der Stiftung rickmelden. Zwei
Personen sagen, dass es abhangig von der Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden sei, ob sich die Mitarbeitenden im MAG zu diesen Themen dussern wirden.
Vereinzelt wird genannt, dass Vorschlage, I[deen und Anliegen auch ausserhalb des MAG

angebracht werden und es nicht nétig sei dies separat anzusprechen.

«Das grosse Problem wird aber die Anonymitét sein denke ich. Es gibt viele, die Angst

haben den Job zu verlieren. Das ist so tief verwurzelt, die haben richtig Verlustdngste. Die
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wurden das niemals schriftlich abgeben. »

Interview 3, Pos. 26

4.9 Kurzfristige Ziele im neuen MAG

Im Grossen und Ganzen wird der Vorschlag, dass kurzfristigere Ziele definiert werden
sollen und dem entsprechend haufiger Zwischengesprache stattfinden, gut aufgenommen, da
zehn Personen finden, dass sie von kurzfristigeren Zielen profitieren kénnten. Die Befragten
finden aber, dass die Ziele so weniger in Vergessenheit geraten wirden, dass sie besser
priorisiert werden kdénnten und es besser ware, da zu Beginn des Jahres nicht immer eine Idee
fur ein Ziel vorhanden sei. Wichtig sei aber auch, dass beide Seiten, die Vorgesetzten und
Mitarbeitenden, zur Erreichung des Ziels beitragen wirden. Eine Person findet die Idee
grundsatzlich gut, aber ist der Meinung, dass diese Zwischengesprache formlos erfolgen

mussten, sprich anhand eines Gesprachs im Arbeitsalltag.

«lch denke ich kann profitieren, weil es mehr Gewicht bekommt. Man macht es ab und in
absehbarer Zeit schaut man es wieder an und wenn man das in einem Jahr macht, hat man
das schon fast wieder vergessen. Das wiirde ich schon positiv sehen. »

Interview 8, Pos. 26

Andere Befragte schauen dieser Idee eher kritisch entgegen. Funf Befragte haben
Bedenken, dass im Arbeitsalltag nicht genug Zeit sei, um zusatzliche Gesprache zu fuhren,
auch wenn diese kurzer ausfallen wurden, da es schon mit der jetzigen Form des MAG

schwierig sei mit der Planung.

«Also wenn ich das so hére, denke ich noch mehr Gesprache, nein gar nicht. Sorry das
reicht doch, vielleicht wenn es Sachen gibt, die man verandern muss, [..] aber maximal 2x im

Jahr. Das gibt einfach auch ein riesen Stress und dann muss man immer noch ein Ziel finden,
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das ist gar nicht so einfach. »

Interview 14, Pos. 28

4.10 Feedbackteil an Vorgesetzte im neuen MAG

Sechs Personen sind zufrieden mit dem Feedbackteil an die Vorgesetzten im alten MAG
und wurden keine Anderungen vornehmen. Die folgenden Punkte sollen im neuen Gespréach
enthalten sein. Drei Personen finden, es solle mehr Platz geben zum Schreiben, so dass die
Bewertung begrindet werden kann oder eigenen Gedanken festgehalten werden kénnen. Eine
Person sagt, die Ergebnisse des Feedbackteils an die Vorgesetzten sollen ausgewertet
werden, so dass bei Problemen nach einer gewissen Zeit jemand aus dem HR oder eine
hohere vorgesetzte Person nachfragt, ob sich die Probleme geldst haben. Nun folgen die
Aspekte, welche verandert werden sollen fur die neue Form des MAG. Drei Personen wirden
die Frage, ob die Mitarbeitenden zufrieden sind mit dem Lohn, entfernen, da es das
Lohngesprach gibt. Daher kénne diese Frage im MAG ausgelassen werden. Zwei Personen
wurden das Ranking nicht in Zahlen vornehmen, sondern in Worten oder anhand des Strahls
(vgl. Kapitel 4.7) und sie wirden darauf achten, dass die Bewertung der Mitarbeitenden und
der Vorgesetzten anhand des gleichen Bewertungssystems erfolgt. Drei Personen wirden die
Frage, ob sich die Mitarbeitenden gesund fuhlen weglassen, da sie finden das sei zu
personlich. Des Weiteren konne die Frage, ob sich die Mitarbeitenden in funf Jahren noch bei
Solina sehen weggelassen werden, da diese Frage oftmals nicht wahrheitsgetreu beantwortet
werde. Eine weitere vorgeschlagene Anderung lautet, die Fuhrungskraften und die
Mitarbeitenden sollen eine Schulung besuchen, um zu lernen wie korrekt bewertet werden

solle.

«Sicher auch weil ich mal in eine Kaderperson mdchte, wirde ich den Feedbackteil

unbedingt sein lassen, weil das gibt ihr grosse Vorteile. Ich wirde ihn eins zu eins tbernehmen,
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weil die wichtigsten Sachen angesprochen werden. »

Interview 11, Pos. 23

4.11 Fdbhrung

Vier Befragte finden, dass das Gelingen des MAG von der Flhrung abhangig sei. Dafur gibt
es unterschiedliche Grunde. Wenn kein gutes Verhaltnis zur vorgesetzten Person bestehe, falle
das Feedback nicht wahrheitsgetreu aus und der Name des Gesprachs kénne zwar
«Fordergesprachy lauten, aber der Zweck werde trotzdem verfehlt. Des Weiteren sind vier
Befragte der Meinung, dass es stark von der Fuhrung abhangt, ob sich die Mitarbeitenden
trauen ihre Anliegen im MAG anzusprechen. Zwei Personen finden, dass bei einer guten
Flhrung Bedurfnisse, Anliegen oder Probleme auch ausserhalb des MAG durch Eigeninitiative
der Mitarbeitenden angesprochen werden. Zwei Befragte, beides Vorgesetzte, finden es ist von
grosser Bedeutung, dass sich die Mitarbeitenden wertgeschatzt fuhlen. Wertschatzung kénne
zur Geltung kommen, wenn die Mitarbeitende spuren, dass die Vorgesetzten ihnen vertrauen
und sie sich aufrichtig fur die Anliegen der Mitarbeitenden interessieren. Einfach erwahnt
wurde, dass das MAG bei guter Fihrung auch nach mehreren Jahren spannend bleibe und

nicht zur Routine werde.

«Was ich relevant finde ist, dass egal wie gut das Papier ist oder nicht, es steht und fallt mit
der vorgesetzten Person. Wenn ich einen Vorgesetzten habe, der herzlos ist und das nur kurz
macht, weil es eine Floskel ist, kann diese Idee und das Erlebnis noch so gross sein. »

Interview 10, Pos. 32

4.12 Zusammenfassung Ergebnisse

In der Auswertung der Ergebnisse haben sich einige Punkte herauskristallisiert, die den
Befragten besonders wichtig scheinen. Das kénnen Punkte sein, die geandert werden sollen,

Aspekte, die neu ins MAG aufgenommen werden sollen oder solche die vom alten MAG
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ubernommen werden sollen. Alle untenstehenden Punkte wurden in mehreren Kategorien

thematisiert, was deren Wichtigkeit aufzeigt.

Es sollen konkrete Verbesserungsvorschlage gemacht werden
Schwachen und Starken sollen gestarkt werden
Auswirkungen des MAG sollen spurbar werden
Weiterbildungsmaoglichkeiten sollen besprochen werden

Die Zielvereinbarung soll enthalten sein

Das Allgemeinbefinden soll abgefragt werden

Das Ranking soll verandert werden

Es soll mehr Platz zum Schreiben geben

Es soll unterschiedliche Versionen des MAG geben

Es soll Feedback an die vorgesetzte Person gegeben werden kénnen
Das neue MAG soll kirzer werden

Das neue MAG soll in Oberthemen gegliedert werden

Der Erfolg des MAG hangt stark von der Fihrung ab
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5 Diskussion

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Interviews mit den Erkenntnissen aus der
Theorie und den Vorstellungen der Stiftung (vgl. Kapitel 1.1) verknupft sowie diskutiert. Danach
wird die Fragestellung beantwortet, die Gestaltungshinweise werden ausgefuhrt und es folgt
die kritische Wurdigung. Zum Abschluss wird ein Ausblick fur mogliche Forschungsanséatze in

der Zukunft formuliert.

Aus den Interviews ist zu entnehmen, dass Uber die Halfte der Gedanken und
Assoziationen bezuglich dem MAG eher negativ sind. Knapp ein Drittel macht neutrale
Ausserungen, darunter fallen organisatorische Uberlegungen oder das Reflektieren der
vergangenen Leistung. Knapp ein Zehntel der Aussagen sind explizit positive Aspekte vom
MAG. So kann gesagt werden, dass sich die Uberarbeitung vom MAG fur die Stiftung lohnt und

dass die Annahme, dass es zurzeit eher ein negatives Erlebnis ist, bestatigt werden.

Die Erwartungen der Befragten decken sich zu einem grossen Teil mit den Vorstellungen
der Stiftung. Dazu gehort z.B., dass Starken gestarkt werden sollen, dass Ziele gesetzt werden
sollen, dass gefordert werden soll oder, dass Kritik Platz haben soll. Andere Aspekte wie, dass
konkrete Verbesserungsvorschlage gemacht werden sollen, dass die Auswirkungen des
Gesprachs spurbar werden sollen oder dass das Allgemeinbefinden abgefragt werden soll,
waren bis jetzt nicht geplant ins Gesprach aufzunehmen. Diesen Punkten gilt es aber bei der
Ableitung von Gestaltungshinweisen Beachtung zu schenken, da sie verhaltnismassig oft

erwahnt wurden.

Aus den Interviews geht hervor, dass folgende Punkte enthalten sein sollten, damit die

Befragten das Gesprach als férdernd erleben:

- Ziele setzen

- Weiterbildungsmaoglichkeiten besprechen
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- Regelmassig Feedback gegeben

Starken starken

Konkrete Verbesserungsvorschlage machen

Das Allgemeinbefinden abfragen

Diese Punkte decken sich mit der Theorie (Mentzel, 2015), die beschreibt welche Inhalte in
einem Fordergesprach enthalten sein sollen. Einzig das Allgemeinbefinden ist laut Mentzel
(2015) nicht Teil davon. Weitere Komponenten, die laut Mentzel (2015) wichtig sind, aber aus
den Interviews nicht explizit hervorgingen sind, dass ein férderndes Gesprach mit einen
positiven Gesprachseinstieg gestartet werden soll, dass die Sichtweisen beider Parteien
verglichen werden sollen und dass gemeinsam Férdermassnahmen bestimmt werden sollen,

die aus den Interessen des Betriebs und denen der Mitarbeitenden abgeleitet werden.

Der Halfte der Befragten fehlt nichts im MAG. Was den Befragten am meisten fehlt im
bestehenden MAG und im neuen MAG enthalten sein soll, ist die Frage nach dem
Allgemeinbefinden. Trotzdem gilt es zu beachten, dass dies nur ungefahr ein Flnftel der
Befragten erwahnt und vereinzelt explizit erwahnt wurde, dass sie Uberhaupt nicht Uber das
eigene Befinden oder private Themen sprechen méchten. Daher ist das Feingefuhl der
Vorgesetzten gefragt. Dies, um abzuschatzen, inwiefern die Mitarbeitenden Uber ihr
Allgemeinbefinden sprechen méchten, da es moglicherweise negative Auswirkungen haben
kann, wenn versucht wird zu stark in deren Gefuhlswelt vorzudringen. Das Abfragen des
Allgemeinbefindens sollte aber gar nicht ein solch zentraler Punkt im MAG sein, da es
eigentlich Sache der Fuhrung ist im Arbeitsalltag von Zeit zu Zeit das Wohlbefinden der

Mitarbeitenden abzufragen. Wenn das nicht der Fall ist, sollte auch da angesetzt werden.

Laut den Befragten soll vor allem die Zielvereinbarung sowie der Feedbackteil an die
Vorgesetzten im neuen MAG enthalten sein. Diese beiden Punkte stimmen mit den

Vorstellungen der Stiftung Uberein. Beide dieser Aspekte waren bereits im alten MAG enthalten

S. 53



GESTALTUNG EINES MITARBEITENDENGESPRACHS

und haben sich da bewdhrt, da sich sowohl die Mitarbeitenden als auch die Vorgesetzen den
Feedbackteil winschen. Weiter soll laut den Befragten die Besprechung von
Weiterbildungsmaoglichkeiten und dass die Mitarbeitenden sagen kénnen, was sie beschaftigt,
im neuen MAG enthalten sein. Ein Ziel des neuen MAG ist, dass es einen fordernden Charakter
haben soll. Mit der Zielsetzung und den Weiterbildungen wird dies unterstutzt, da sich die
Mitarbeitenden dadurch weiterentwickeln kénnen und die Vorstellung der Stiftung bezuglich

der langfristigen Entwicklung wird ebenfalls gedeckt wird.

Es fallt auf, dass ein Drittel der Befragten sagt, dass sie das Gesprach nicht als negativ
erlebt haben, was den Erkenntnissen der Kategorie «Ersten Gedanken» teilweise widerspricht
(vgl. Kapitel 4.5.1). Das zeigt, dass beim alten MAG doch Vieles richtig gemacht wurde und
dass nicht alles verworfen werden muss, damit das neue MAG als positiv erlebt wird. Es kann
aber auch zeigen, dass die Befragten nicht motiviert genug waren sich Gedanken zu machen.
Die Befragten finden es soll auf die Mitarbeitenden eingegangen werden, damit sie es als
fordernd erleben. Zudem soll es kirzer werden soll und es soll starker zu einem Dialog werden,
als dies beim alten MAG der Fall war. Diese Forderungen scheinen nachvollziehbar und
sinnvoll, da es im Interesse von beiden Parteien ist, dass das Gesprach nicht zu lange dauert.
Mit dem Ansatz des Dialogs kénnen die Hierarchien Uberwunden werden, da es so nicht nur

eine einseitige Kommunikation der Vorgesetzten an die Mitarbeitenden ware.

Am wenigsten zufrieden sind die Befragten mit dem Ranking und den Bewertungspunkten,
also was genau bewertet wird. Die Kritik an den Bewertungspunkten kann mit der starren
Struktur gleichgesetzt werden, was heisst, dass die Vermutung der Stiftung bestatigt wird. Aus
der Theorie geht ebenfalls hervor, dass sich Mitarbeitende nicht gerne beurteilen lassen, da sie
sich so wie Schulkinder behandelt fuhlen (Schmidt, 2018; Herzka, 2017). Was das Ganze noch
verstarkt ist, dass das Ranking anhand von den Zahlen Eins bis Sechs erfolgt, wodurch die

Assoziation mit der Schule zusatzlich suggeriert wird. Das Verstandnis fur dieses Ranking wird
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ebenfalls erschwert, da die Zahlen zwar wie in der Schule sind, wo eine Drei als ungentgend
gilt, aber im bestehenden MAG als zufriedenstellen verstanden wird. Anstelle des Rankings
durch die Zahlen von Eins bis Sechs wére der Bewertungsstrahl eine Alternative, die gut
ankommt bei den Befragten. Des Weiteren scheint der Beschrieb mit Worten von den
Befragten als praktikabel eingestuft zu werden, aber es werden auch Bedenken betreffend
Sprachproblemen geaussert. Die Kombination dieser zwei Ansatze, sprich dass der
Bewertungsstrahl und Worte eingesetzten werden zur Bewertung, kommt bei der Mehrheit der
Befragten gut an. Damit kénnte auch der Starrheit durch die vielen Bewertungspunkte
entgegengewirkt werden. Diese Kombination konnte sich bewéhren, da fur die Mitarbeitenden
anhand der Worte gut ersichtlich ist, wie sich das Ergebnis auf dem Bewertungsstrahl ergeben
hat. Fur die Vorgesetzten gilt dasselbe, da sie sich fur die Beurteilung auf dem
Bewertungsstrahl an den Worten orientieren kénnen. Was interessanterweise nicht erwahnt
wird unter den Punkten, die nicht gut sind im alten MAG, ist die Routine, die laut der Stiftung
eingekehrt sei. Das kann aber auch daran liegen, dass verhaltnismassig viele Personen relativ
neu bei der Stiftung arbeiten. Genauer gesagt sind acht der Befragten zwischen einem und drei
Jahren angestellt. So ist die Wahrscheinlichkeit, dass das MAG zur Routine wird, eher klein.
Des Weiteren bemangeln die Befragten die Dauer des Gesprachs, die zu lang sei.
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Befragten es sinnvoll finden, wenn der
Gespréchsleitfaden, wie beim alten MAG in Oberthemen gegliedert wird und dass es wichtig
ist, dass die Vorgesetzte und Mitarbeitende geschult werden, wie die Bewertung erfolgen soll
und worauf dabei zu achten ist. Da der Erfolg des MAG stark davon abhangt, wie das
Gesprach gefuhrt wird, scheint dies Sinn zu machen (Zoller & Nussbaumer, 2019). Des
Weiteren wurde vorgeschlagen, dass unterschiedliche Gesprachsleitfaden nach Bereichen
oder Fahigkeiten von Mitarbeitenden, z.B. Sprachkenntnissen erstellt werden. Wenn nach
Bereichen differenziert wird, sprich dass z.B spezifische Bewertungspunkte fur die Pflege oder

die Kuche eingefuhrt werden, wirde das Sinn machen, besonders bei den Fachkompetenzen.
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Wird aber nach Fahigkeiten oder Sprachkenntnissen unterschieden wird es schwierig zu
entscheiden welche Version fur welche Mitarbeitenden eingesetzt werden sollen, um
niemanden zu diskriminieren. Hier wirde sich einzig anbieten, dass die Mitarbeitenden selbst
entscheiden konnen mit welcher Version sie arbeiten mochten. Dies wiederum macht es

herausfordernd fUr die Vorgesetzten Vergleiche unter den Mitarbeitenden zu ziehen.

Knapp die Halfte der Befragten denkt, dass die Méglichkeit Vorschlage, Anliegen und Ideen
zu aussern genutzt wird. Der Rest der Befragten dussert Bedenken und nennt unterschiedliche
Begrindungen daftr. Den Befragten scheint es ein Anliegen zu sein, dass sie im neuen MAG
die Moglichkeit erhalten zu sagen, was sie beschaftigt. Mit der eben beschriebenen Idee der
Stiftung, durfte dieses Bedurfnis abgedeckt werden. Damit wirde auch erreicht werden, dass
die Vorgesetzten mit Offenheit und Interesse agieren, was wiederum dazu fuhrt, dass sich die

Mitarbeitenden mit wichtigen Themen 6ffnen (Zoller & Nussbaumer, 2019).

Die Stiftung méchte, dass kurzfristigere Ziele gesteckt werden und dass diese mehrmals
jahrlich besprochen werden (vgl. Kapitel 1.1). Die meisten Befragten denken sie kénnen davon
profitieren, da die Ziele so prasenter bleiben und nicht in Vergessenheit geraten. Kurzfristige
Ziele machen auch laut der Literatur aus verschiedenen Grinden Sinn (Asana, 2022). Die
Befragten aussern aber auch Bedenken betreffend dem zusatzlichen Zeitaufwand, den die
Besprechung von kurzfristigen Zielen mit sich bringen wirde. Ein Ansatz des neuen
Performance Managements sieht ebenfalls vor, dass kurzfristigere Ziele gesteckt werden
(Capelli & Tavis, 2016) und dass die Mitarbeitenden bei der Definition der Ziele aktiv
eingebunden werden, damit sie sich dem gegenUber intrinsisch verpflichtet fuhlen (Trost,
2015). Den kurzfristigeren Zielen gegenuber steht Werkmann-Karcher (2019b), wo betont wird,
dass sich der zeitliche Zyklus fur die Zielsetzung der Arbeit anpassen soll. So wird empfohlen,
dass es bei kontinuierlichen Routinearbeiten, wie es bei der Stiftung Solina in den meisten

Fallen zutrifft, ausreicht einmal im Jahr Ziele zu stecken (Werkmann-Karcher, 2019b).
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Kurzfristigere Ziele kommen oft in Branchen zum Einsatz, wo die fortgeschrittene Digitalisierung
eine grosse Rolle spielen zum Einsatz (Trost, 2015). Die Arbeit bei der Stiftung Solina ist aber
grossten Teils nicht davon betroffen wodurch es sich nicht zu lohnen scheint auf kurzfristige

Ziele umzusteigen.

Ungefahr ein Drittel der Befragten ist zufrieden mit dem Feedbackteil an die Vorgesetzten
und sie wirden nicht viel andern. Anderungen werden folgende gewtinscht: Es soll mehr Platz
zum Schreiben geben, die Frage zum Lohn soll entfernt werden, die Bewertungsskala und die
Frage zur Gesundheit sollen geandert werden. Es scheint klar von Seiten der Befragten und
der Stiftung, dass Feedback im neuen MAG enthalten sein soll. Auch die Theorie bestatigt das.
Wahrend nach dem alten Performance Management einmal im Jahr Feedback erfolgt (Trost,
2015), soll nach den neuen Ansatzen regelmassiges Feedback erfolgen, womit schneller auf
Veranderung reagiert und Anpassungen vorgenommen werden kénnen (Capelli & Tavis,
2016). Beide Versionen scheinen Vor- und Nachteile zu haben, es ist schwierig zu sagen was
nun wirklich besser ist. Da kurzfristigere Ziele mit einem deutlichen Mehraufwand verbunden
sind muss sicherlich gut Uberlegt werden wie dies umgesetzt werden soll, damit die Zeit optimal
genutzt werden kann. Als Alternative zum Feedback kann das Feedforward eingesetzt werden
(Goldsmith, 2003), welches sich mehr auf die Zukunft und die Starken fokussiert, als dies beim
Feedback der Fall ist. Sicherlich bedarf es einer Eingewthnung, bis dieses Konzept wirklich bei
den Mitarbeitenden und Vorgesetzten angekommen ist, aber wenn es einmal funktioniert, kann
daraus ein Mehrwert fur beide Parteien entsteht. Laut dem neuen Performance Management
soll vor allem positives und auf Starken basiertes Feedback gegeben werden. Damit kann
verhindert werden, dass schlechte Leistungen nicht mehr angesprochen werden (Schmidt,
2018). Mit dem Feedforward kénnen solche Leistungen indirekt angesprochen werden, in dem
Verbesserungsvorschlage fur die Zukunft formuliert werden ohne die vergangene Leistung

explizit zum Thema zu machen.

S. 57



GESTALTUNG EINES MITARBEITENDENGESPRACHS

Aus den Interviews ist zu entnehmen, dass die Befragten der Meinung sind, dass es stark
von der Fuhrung abhangt, ob das MAG den Zweck erfullt. Sie hat Einfluss darauf, ob Anliegen
angebracht werden und ob diese im Arbeitsalltag angesprochen werden, anstatt zu warten bis
zum MAG. Das ist wunschenswert, da sich sonst Vieles anstauen kann. Des Weiteren ist es
wichtig, dass die Mitarbeitenden Wertschatzung erfahren, das MAG bietet dazu eine gute
Gelegenheit. Schlussendlich hat die FUhrung einen Einfluss darauf, ob das MAG fur die

Mitarbeitenden ein positives und férderndes Erlebnis werden kann oder nicht.

Eine Vorstellung der Stiftung ist, dass das neue MAG behilflich sein soll fur die Identifikation
von Personen mit Potenzial, um in den Talentpool aufgenommen zu werden. Laut Trost (2015)
kann Potenzial anhand von den drei Dimensionen Motivation, bisherige Leistungsentwicklung,
und Personlichkeit identifiziert werden. Diese scheinen fur die Praxis gut einsetzbar, da sie
greifbar und allgemeinbekannte Begriffe sind. Was etwas unrealistisch scheint ist, dass einer
Person laut Trost (2015) nur Potenzial zugeschrieben wird, wenn ihre Entwicklung in den
letzten Jahren deutlich Uber dem Durchschnitt war und die Motivation so gross ist, dass sie ihre
Tatigkeit sogar austben wirde, ohne daftr entlbhnt zu werden. Es kdnnte schwierig werden
Personen zu identifizieren, die diesen Eigenschaften entsprechen. Daher wirde es
moglichweise Sinn machen die Dimensionen beizubehalten, aber die Anforderungen etwas
nach unten zu setzten, so dass es reicht, wenn die Person eine gute Entwicklung hinter sich

hat und grundsatzlich eine grosse intrinsische Motivation hat, die Arbeit zu erledigen.
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5.1 Beantwortung der Fragestellung

In diesem Kapitel wird die Fragestellung beantwortet, welche dieser Bachelorarbeit zu

Grunde liegt. Zur Erinnerung ist sie hier erneut aufgefuhrt:

Wie kann das Mitarbeitendengesprach der Stiftung Solina gestaltet werden, damit es die

Mitarbeitenden als positiv und férdernd erleben?

Damit die Mitarbeitenden das Gesprach als férdernd erleben, sollten gemass der Theorie
und den Ergebnissen der Interviews Ziele gesetzt werden, welche sich an den Interessen der
Mitarbeitenden orientieren, damit sie sich intrinsisch verpflichtet fuhlen und die Motivation
dadurch gesteigert werden kann. Zusatzlich sollen Weiterbildungsmaglichkeiten besprochen
werden, es soll regelmassig Feedback gegeben werden oder an dessen Stelle kann
Feedforward zum Einsatz kommen. Zusatzlich sollen Starken gestarkt werden, es sollen
konkrete Verbesserungsvorschlage gemacht werden und das Allgemeinbefinden der
Mitarbeitenden soll abgefragt werden. Damit die Mitarbeitenden das MAG in Zukunft als positiv
erleben soll auf die Mitarbeitenden eingegangen werden, das heisst es soll auf inre Bedurfnisse
und Interessen eingegangen werden, das Gesprach soll kirzer werden und es soll mehr als

Dialog gestaltet werden, als dies bisher der Fall war.

Somit kann gesagt werden, dass es Sinn macht viele Punkte, die die Stiftung im neuen
MAG aufnehmen mdéchte, tatsachlich zu integrieren. Bei einzelnen Punkten ist jedoch die Frage
wie genau sie umgesetzt werden sollen, da es anhand der Theorie unterschiedliche Ansichten
gibt und kein offensichtliches «Richtig» oder «Falsch» erkennbar ist. Die Entscheidung der
konkreten Umsetzung liegt in einem nachsten Schritt bei der Stiftung. Im nachsten Kapitel sind
Gestaltungshinweise und Handlungsempfehlungen aufgefuhrt, welche bei dieser Entscheidung

unterstutzen sollen.
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5.2 Gestaltungshinweise und Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden Gestaltungshinweise und Handlungsempfehlungen vorgestellt, die
sich auf das neue MAG beziehen. Es sind einige gegensatzliche Empfehlungen aufgefuhrt. So
kdnnen die Verantwortlichen der Stiftung eigenstandig entscheiden welche Argumente sie

hoher gewichten und somit welche Empfehlungen sie umsetzen méchten.

Maglichkeit Vorschlage anzubringen
Die Stiftung hat die Vorstellung, dass es im neuen MAG einen Teil geben soll, wo die
Mitarbeitenden Ideen fur Veranderungen und eigene Anliegen anbringen kénnen.

Untenstehend ist die Empfehlung bezlglich dieses Themas aufgefihrt.

- Die Idee kommt bei den Befragten nicht schlecht an, trotzdem haben einige
Mitarbeitende Bedenken, dass diese Maglichkeit wirklich genutzt wird. Daher lasst sich
empfehlen, dass dieses Vorhaben umgesetzt wird, jedoch mussen von der Fuhrung
einige Punkte beachtet werden, damit die Méglichkeit sich zu aussern, genutzt wird.
Dazu gehort z.B., dass die Vorgesetzten nach dem Menschenbild Y fuhren, wie es das
FUhrungsverstandnis der Stiftung vorsieht. So sollten sich die Mitarbeitenden eher
trauen ihre Anliegen und Ideen zu dussern, da sie sich eingebunden fuhlen, womit die
Initiative geférdert werden soll (McGregor, 1960). Dazu kénnte den Vorgesetzten zur
Auffrischung, bei der Schulung fur die neue Form vom MAG, in Erinnerung gerufen
werden, was das Menschenbild Y ist und was dies fur die Fuhrung von Mitarbeitenden

bedeutet.
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Feedback

Die Stiftung hat die Vorstellung, dass den Mitarbeitenden sowie auch den Vorgesetzten

weiterhin Feedback gegeben werden soll. Dazu soll einmal im Jahr eine Gesamtbeurteilung

erfolgen. Untenstehend sind alle Gestaltungshinweise betreffend Feedback aufgefihrt.

Es wird empfohlen, die Idee der Stiftung umzusetzen, da aus den Interviews und aus
einer vorangegangenen internen Umfrage zu entnehmen ist, dass es den Befragten
wichtig ist, dass sie auch im neuen MAG der vorgesetzten Person Feedback geben
kénnen.

Eine Vorstellung der Stiftung ist, dass dieses Gesprach beiden Seiten Spass machen
soll, was ein sehr ambitioniertes Ziel ist. Da Goldsmith (2003) aber davon berichtet,
dass das Geben von Feedforward Spass mache, lasst sich empfehlen die Methode des
Feedforward zumindest auszuprobieren. Dies kann in beide Richtungen, sprich die
Vorgesetzten an die Mitarbeitenden und umgekehrt, erfolgen. Des Weiteren wird am
Konzept des Feedbacks bemangelt, dass es zu sehr auf das Verhalten in der
Vergangenheit basiert und zu wenig auf der Verbesserung der Leistung in der Zukunft
(Schmidt, 2018). Dieser Mangel ware mit dem Einsatz von Feedforward beseitigt.

Das Feedback auf der Prozessebene, sprich zur Art wie eine Person etwas gemacht
hat, ist zwar am wirkungsvollsten, aber nicht so gut geeignet fur das MAG, da dies
nachtragend oder hervorgeholt wirken kann (Hattie & Timperley, 2007). Daher lasst
sich empfehlen, dass ein besonderes Augenmerk auf das zeitnahe Erfolgen von
Feedback auf der Prozessebene gelegt wird, damit bestmoglich davon profitiert werden
kann.

Buckingham und Goodall (2015) sind der Meinung, dass keine Beurteilung des
Mitarbeitenden stattfinden soll, sondern es eine Besprechung der weiteren
Zusammenarbeit sein und die Personalentwicklung in den Fokus geruckt werden soll.

Dies wurde sich auch mit dem Bedurfnis der Befragten decken, dass das Gesprach
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mehr als Dialog gefuhrt werden soll, als das bisher der Fall war. Des Weiteren ist
neurowissenschaftlich bewiesen, dass bei der Beurteilung der eigenen Person
Stresshormone ausgeschuttet werden, sowohl bei positiver als auch bei negativer
Ruckmeldung (Schmidt, 2018). Aus diesem Grund lasst sich empfehlen, zu prifen, ob
eine klassische Bewertung Uberhaupt sinnvoll erscheint, oder eine Alternative, wie eben
beschrieben, denkbar ist.

Aus den Interviews geht hervor, dass sich die Mitarbeitenden konkrete
Verbesserungsvorschlage winschen, das bedeutet, es sollen Beispiele aus dem
Arbeitsalltag gemacht werden, wie der kritisierte Punkt in Zukunft verbessert werden
kann. Aus diesem Grund lasst sich empfehlen, dass z.B. eine separate Spalte daftr im
Gesprachsleitfaden erstellt wird. So kann auf der einen Seite das Feedback

geschrieben werden und auf der anderen Seite direkt der Verbesserungsvorschlag.

Potenzial

Die Stiftung hat die Vorstellung, dass das neue MAG dazu dienen soll, das Potenzial der

Mitarbeitenden zu erkennen. Diese Informationen sollen zur Identifikation von Personen helfen,

welche sich eignen, um in den Talentpool aufgenommen zu werden. Nachstehend ist der

Gestaltunghinweis aufgefuhrt zum Potenzial.

Laut Trost (2015) gibt es drei Dimensionen, anhand deren das relative Potenzial
vorausgesagt werden kann (vgl. Kapitel 2.5). Diese sind die bisherige
Leistungsentwicklung, die Motivation und die Personlichkeit. Daher lasst sich
empfehlen, dass diese drei Dimensionen im neuen MAG erfasst werden, jedoch mit
weniger starker Auspragung, als Trost (2015) sie beschreibt, da sie teilweise
unrealistisch erscheinen. Daflr wurde eine mogliche Darstellungsart skizziert (Anhang

F), welche bei Bedarf als Anstoss fur das neue MAG verwendet werden kann.
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Zielvereinbarung

Die Stiftung hat die Vorstellung, dass zwei bis dreimal jahrlich Ziele, sowie die
dazugehdrigen Massnahmen definiert werden. Die Ziele sollen sich an den Interessen der
Mitarbeitenden orientieren, gleichzeitig aber auch mit dem Selbst- und dem
FUhrungsverstandnis der Stiftung Ubereinstimmen. Grundsatzlich geht aus den Interviews
hervor, dass es wichtig ist die Zielvereinbarung im neuen MAG zu integrieren. Untenstehend
sind alle Gestaltungsempfehlungen zu dieser Thematik erlautert.

- Eine Person ist vor allem dann motiviert ein Ziel zu erreichen, wenn sie sich dem
gegenuber intrinsisch verpflichtet fuhlt (Trost, 2015). Dies ist besonders dann
gewabhrleistet, wenn die Mitarbeitenden bei der Definition des Ziels aktiv eingebunden
werden. Dazu ist eine gewisse Autonomie nétig, welche nicht gegeben ist, wenn sich
die Ziele zu stark an den Zielen des Unternehmens orientieren (Trost, 2015). Deswegen
lasst sich empfehlen, dass darauf geachtet wird, dass die Mitarbeitenden stark beteiligt
werden bei der Definition des Ziels, damit die Motivation mdglichst gross ist.

- Laut einem Ansatz des neuen Performance Managements sollen mehrmals im Jahr
Ziele definiert werden, so kénnen sie jederzeit den Umstanden angepasst werden
(Capelli & Tavis, 2016). Aus den Interviews geht hervor, dass viele Befragte denken,
dass sie von kurzfristigeren Zielen profitieren konnen. Daher lasst sich empfehlen,
kurzfristigere Ziele bei der Stiftung Solina einzusetzen.

- Im Gegensatz zum vorangegangenen Gestaltungshinweis stehen die Bedenken der
Befragten bezlglich des zusatzlichen Aufwands, welchen kurzfristigere Ziele mit sich
bringen, da immer wieder neue Ziele festgelegt werden mussen. Werkmann-Karcher
(2019b), ist der Meinung, dass es bei kontinuierlichen Routinearbeiten, wie es bei der
Stiftung Solina in den meisten Fallen zutrifft, ausreicht einmal im Jahr Ziele zu stecken.
Auf Grund dieser Fakten l&sst sich empfehlen, dass die Stiftung weiterhin an den

jahrlichen Zielen festhalt.
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Flhrung

Es konnten auch einige Handlungsempfehlungen betreffend Fuhrung formuliert werden.

- Da die Art wie das Gesprach gefuhrt wird einen grossen Einfluss auf dessen Erfolg hat
(Zoller & Nussbaumer, 2019) und aus den Interviews ebenfalls ersichtlich ist, dass die
Befragten finden, das Gelingen vom MAG sei stark abhangig von der vorgesetzten
Person, lohnt es sich dieser Thematik Aufmerksamkeit zu schenken. Aus diesem Grund
lasst sich empfehlen Schulungen durchzufuhren, welche den vorgesetzten Personen
zeigen, worauf zu achten ist, damit das Gesprach gelingt. Laut Zoller und Nussbaumer
(2019) sollen die Vorgesetzten mit Offenheit, echtem Interesse und Ruhe auftreten,
damit sich die Mitarbeitenden ihnen gegendber mit wichtigen Themen 6ffnen kénnen.

- Aus den Interviews geht hervor, dass es wichtig scheint, dass die Mitarbeitenden
Wertschatzung erfahren. Dies ist auch im Flhrungsverstandnis der Stiftung so
festgelegt. Dazu kann das MAG genutzt werden. Somit kann empfohlen werden, dass
wohlwollendes Feedback gegeben wird und ein positiver Gesprachseinstieg erfolgt, z.B.
in dem erst einmal gesagt wird, was alles gut lauft. Des Weiteren gehoért Achtung,
Respekt und Empathie dazu, welche die Fuhrungskraft ihren Mitarbeitenden
entgegenbringen soll, damit sie sich wertgeschatzt fuhlen.

Ranking

Das Ranking wurde bereits in der Theorie als Thema bei den unterschiedlichen
Performance Management Ansatzen aufgegriffen. In den Interviews wurde es ebenfalls
mehrfach angesprochen und es wurden einige konkrete Vorschlage von den Befragten
gemacht. So geht aus den Interviews hervor, dass das Ranking von 1 bis 6 nicht sonderlich
beliebt ist. Schmidt (2018) weist ebenfalls darauf hin, dass die Beurteilung in Noten oft mit
Schulnoten assoziiert werden, weswegen sich die Mitarbeitenden teilweise wie Kinder

behandelt fuhlen. Des Weiteren sei es problematisch, dass mit einer einzelnen Note die
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Leistung des ganzen Jahres beurteilt wird. Aus diesen Grunden lassen sich die folgenden

Empfehlungen machen.

Es lasst sich empfehlen, dass an Stelle von Zahlen Worte treten, so dass nicht eine Zahl
pro Bewertungspunkt steht, sondern dass mit Worten beschrieben wird, was pro
Bewertungspunkt gut l1auft und was weniger. Parallel dazu kénnte die Empfehlung
bezUuglich der konkreten Verbesserungsvorschlage in einer separaten Spalte
festgehalten werden.

Fur die Umsetzung mit dem Feedback anhand von Worten sollten die
Bewertungspunkte nicht zu detailliert sein, damit es sich lohnt etwas dazu zu schreiben
und der Gesprachsleitfaden an Starrheit verliert, was eines der Hauptziele der Stiftung
fur das neue MAG darstellt. Hierfur wirde es sich anbieten Oberthemen zu definieren.
Beispielsweise die verschiedenen Kompetenzen, die bereits im alten MAG gegeben
sind wie Fach-, Sozial- und persdnliche Kompetenz. Diese kdnnten kurz mit Stichworten
beschrieben werden, damit die Vorgesetzten wissen welche Aspekte sie bei der
Bewertung der jeweiligen Kompetenz beachten sollen.

Da sich doch einige Befragte eine konkrete Bewertung wiinschen lasst sich empfehlen,
dass dies Anhand eines Bewertungsstrahls erfolgt (vgl. Abbildung 1). Hierfur ist aber
auch wichtig eine gezielte Schulung durchzufthren, damit korrekt und nach gewissen
Kriterien bewertet wird. Das heisst es muss genau definiert werden, ab wann eine
Leistung gentgend ist und ab wann ungenugend.

Die Kombination aus den eben beschriebenen Ansatzen, Bewertungsstrahl, Worte und
Oberthemen kommt bei den Befragten gut an, daher lasst sich empfehlen, dass eine
Kombination davon zum Einsatz kommt. Hierfur wurde ein Entwurf nach den
Vorstellungen der Autorin gefertigt (Anhang G). Dabei wurde auch der Wunsch nach

konkreten Verbesserungsvorschlagen miteinbezogen.
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Grundsatzlich lasst sich empfehlen, dass beide Seiten, das heisst die Mitarbeitenden
und die Vorgesetzten, geschult werden, wie die Bewertung zu erfolgen hat und welche
Kriterien dabei zu beachten sind. Dies soll gewahrleisten, dass die Bewertung fair und
korrekt ablauft.

Eine weitere Empfehlung ist, dass das Feedback an die Vorgesetzten sowie an die
Mitarbeitenden durch die gleiche Form erfolgt. Dies bedeutet, wenn eine Partei in
Worten bewertet wird, sollte es auch bei der anderen identisch umgesetzt werden. So
soll Akzeptanz entsteht, da sich beide Parteien gleichbehandelt fuhlen. Zu dem
besagten ein Ansatz des neuen Performance Managements, dass Feedback auf
Augenhohe erfolgen soll (Schmidt, 2018), dem entspricht die eben beschriebene

Empfehlung.

Unterschiedliche Versionen

Ein Vorschlag aus den Interviews lautet, dass unterschiedliche Versionen des

Gesprachsleitfaden konstruiert werden sollen. Untenstehend sind die Empfehlungen dazu

formuliert.

Fruher in diesem Kapitel wurde die Empfehlung gemacht, dass das Feedback in Worten
anstatt in Zahlen erfolgen soll. Fur diese Art von Bewertung wurde in den Interviews
Bedenken geaussert, die die Sprache betreffen. Fur einige Mitarbeitende ist es
schwierig die Bewertung der eigenen Person zu verstehen oder zu schreiben, wenn es
um das Feedback an die vorgesetzte Person geht. Eine Idee, welche in den Interviews
mehrmals gedussert wurde, ist unterschiedliche Versionen des Gesprachleitfadens zu
erstellen. Eine sprachlich anspruchsvollere und eine simplere Version, so dass die
Bewertung den Mitarbeitenden angepasst erfolgen kann. Dies kann sein, dass die

simplere Version weniger ins Detail geht oder dass z.B. die Kompetenzen umschrieben
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werden. So kénnte z.B. die Sozialkompetenz als «Umgang mit anderen Menschen»
beschrieben werden.

Ein weiterer Vorschlag aus den Interviews ist, unterschiedliche Versionen je nach
Bereich, in dem die Mitarbeitenden beschaftigt sind, zu konstruieren. Im alten MAG gibt
es z.B. das ltem «Umgang mit Bewohnendeny. Mitarbeitende aus der Kiche z.B.
haben wenig Kontakt mit den Bewohnenden, wahrend dieses ltem in der Pflege von
grosser Bedeutung ist. Aus diesem Grund lasst sich empfehlen, dass einzelne Items

spezifisch fur die einzelnen Bereiche formuliert werden.

Soll im neuen MAG enthalten sein

In den Interviews haben sich einige Punkte herauskristallisiert, die sich die Befragten im

neuen MAG wunschen, welche allerdings im bestehenden MAG fehlen. Diese sind

untenstehend aufgefuhrt.

Was in den Interviews mehrmals und bei unterschiedlichen Fragen genannt wurde ist,
dass sich die Befragten winschen, dass sie nach dem Allgemeinbefinden gefragt
werden. Damit ist z.B. gemeint «Wie geht es dir ganz allgemein, gibt es etwas was dich
bedruckt, was du ansprechen mochtest?». Daher lasst sich empfehlen, diese Aspekte
ins neue MAG aufzunehmen. Diese Frage wirde sich z.B. als Einstiegsfrage eignen,
weil damit das Interesse der vorgesetzten Person gegenuber den Mitarbeitenden zum
Ausdruck kommt. Dies wiederum tragt dazu bei, dass sich die Mitarbeitenden eher
offnen (Zoller & Nussbaumer, 2019). Dabei gilt es aber zu beachten, dass es
Mitarbeitende gibt, die explizit nicht nach ihrem Befinden gefragt werden méchten, das
gilt es zu akzeptieren.

Aus den Interviews geht zudem hervor, dass mehr Platz zum Schreiben von

Begrundungen fur die erfolgte Bewertung, als dies im alten MAG der Fall ist, erwtnscht
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wird. Aus diesem Grund lasst sich empfehlen, dass im neuen MAG mehr Platz zum

Schreiben von Kommentaren oder Begrundungen geschaffen wird.
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Nicht tbernehmen aus altem MAG
Einige Punkte konnten anhand der Interviews identifiziert werden, welche laut den
Befragten im neuen MAG nicht langer enthalten sein sollen. Diese sind untenstehend

aufgefuhrt.

- Imalten MAG ist ein Bewertungspunkt enthalten, welcher nach der Zufriedenheit mit
dem Lohn fragt. In der Stiftung Solina gibt es Lohngesprache, die unabhangig vom
MAG stattfinden. Dadurch wird dieser Punkt in den Augen der Befragten Uberflussig
und es wird empfohlen dieses Iltem nicht ins neue MAG aufzunehmen.

- Ein Item, welches ebenfalls im alten MAG enthalten ist, lautet «Fuhle ich mich
gesund?». Die Interviews haben ergeben, dass diese Frage teilweise als zu personlich
eingestuft wird. Wird eine vorangegangen Empfehlung umgesetzt, welche besagt, dass
die Frage nach dem Allgemeinbefinden ins neue MAG aufgenommen werden soll,
kdnnte der hier angesprochene Punkt damit ersetzt werden. So wére es den
Mitarbeitenden freigestellt, ob sie bei der Frage nach dem Allgemeinbefinden ihren

Gesundheitszustand ansprechen oder nicht.

Spurbare Auswirkungen von MAG
Aus den Interviews ist zu entnehmen, dass die Mitarbeitenden, auch wenn sie eine
vorgesetzte Funktion haben, nicht wissen, was mit den ausgefillten Gesprachsleitfaden

passiert. Anhand dieser Tatsache lassen sich folgende Handlungsempfehlungen formulieren:

- Eslasst sich empfehlen, dass die Belegschaft gut informiert wird, was mit den
Ergebnissen des MAG passiert. So wird moglicherweise auch offener Uber gewisse
Inhalte gesprochen, da sie wissen die Dokumente werden angeschaut und vertraulich
behandelt.

- Die Befragten winschen sich, dass sie die Auswirkungen des MAG spuren. So

mochten sie z.B. das Interesse des HRM oder einer hdheren Vorgesetzten Person bei
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Problemen im Team oder mit den eigenen Vorgesetzten spuren. So lasst sich
empfehlen, dass anhand des Feedbacks an die Vorgesetzten auf gewisse Situationen
reagiert wird und z.B. bei den betroffenen Mitarbeitenden nach einiger Zeit nachgefragt

wird, wie sich die Situation verandert hat.

5.3 Kritische Wirdigung

Um die genannten Handlungsempfehlungen und Gestaltungsmassnahmen korrekt
einzuordnen, bedarf es der Nennung von diversen Limitationen. In diesem Kapitel soll aber

auch der Mehrwert der vorliegenden Bachelorarbeit aufgezeigt werden.

In den Interviews wurde mehrmals «férdern» zum Thema gemacht. Da dieses Wort zentral
ist fur diese Bachelorarbeit hatte es sich gelohnt, den Befragten die Definition davon zu
unterbreiten, damit alle das Gleiche darunter verstehen. So ist nicht sicher, dass alle Befragten
die Frage «Wie musste fur Sie ein Mitarbeitendengesprach gestaltet sein, damit Sie es als
fordernd erleben?» richtig verstanden haben. Die Antwort auf diese Frage viel mit «Ich erwarte
gefordert zu werden» teilweise simpel aus. Hier wurde zu wenig nachgefragt, was damit
gemeint ist, so sind spannende Informationen verloren gegangen. Mit den Interviews konnten
zwar interessante Aspekte erfasst werden, es wurden aber auf Grund des vorgegebenen
Rahmens dieser Bachelorarbeit, im Vergleich zur gesamten Belegschaft, nur ein kleiner Tell
befragt. Daher ist die Reprasentativitat eingeschrankt. Deswegen hatte ein anderes
methodisches Vorgehen gewahlt werden kdnnen, z.B. hatte anhand von Literatur und
Experteninterviews in anderen Unternehmen ein erster Vorschlag fur ein neues MAG
ausgearbeitet werden kdnnen und dieser hatte in Fokusgruppen beurteilt werden kénnen. Dies
hatte den Vorteil gehabt, dass die Befragten bereits eine konkrete Idee zum Beurteilen erhalten
hatten. Von hier aus hatten weitere Verbesserungsvorschlage vorgenommen werden kénnen.
Um mehr Diversitat in der Stichprobe zu schaffen ware es gut gewesen mehr

Unterschiedlichkeit in der Dimension der Anstellungsdauer zu schaffen. Zusatzlich wurden nur
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Personen befragt, die gut Deutsch sprechen, was eine Limitation in der Reprasentativitat der
Stichprobe zur Folge hatte, weil diese Personen zum Thema wurden durch den Vorschlag
unterschiedliche Versionen des MAG bezuglich Sprachkenntnisse zu gestalten. Weiter haben
die Befragten wahrend ihrer Arbeitszeit an den Interviews teilgenommen, was méglicherweise
dazu gefuhrt hat, dass sie gestresst waren und weniger ausfuhrlich Antwort gegeben haben.
Vereinzelt wurde sogar erwahnt, dass sie nicht viel Zeit haben und mdéglichst rasch an den
Arbeitsplatz zurickkehren sollten. Zusatzlich wurde der Ablauf der Datenauswertung nur kurz
zu Beginn des Interviews erlautert und in der Einverstandniserklarung kurz erwahnt. Ware dies
ausfuhrlicher erfolgt, hatten sich die Befragten moglicherweise mehr getffnet, da sie besser
Bescheid gewusst hatten, dass mit ihren Aussagen sorgfaltig umgegangen wird. Die eben
thematisierte Auswertung mit dem Codieren erfolgte nur durch die Autorin, was die Objektivitat
eingeschrankt hat. Dem konnte mit einer nachtraglichen Verifizierung der Ergebnisse durch die

Befragten entgegengewirkt werden.

Abschliessend kann gesagt werden, dass diese Bachelorarbeit der Stiftung einen guten
Einblick in die Vorstellungen, Winsche und Bedurfnisse der Mitarbeitenden liefert, der ihr
vorher verwehrt war. Des Weiteren konnten viele ihrer Vorstellungen mit Theorie untermauert
werden. Bei anderen Vorstellungen konnte aufgezeigt werden, warum sie der Theorie
widersprechen. Die Handlungsempfehlungen und Gestaltungshinweise, die durch die
Erkenntnisse aus der Theorie und den Interviews abgeleitet wurden, stellen konkrete,
praxisnahe Stutzen dar, an denen sich die Stiftung fur die Ausgestaltung des neuen MAG

orientieren kann.

5.4 Ausblick

In dieser Bachelorarbeit wurde sich rein auf den neuen Gesprachsleitfaden konzentriert,
alle anderen Themen rund um das MAG wurden nicht behandelt. Dazu gehort z.B. eine

Schulung bei der Einfuhrung des neuen MAG oder das Schreiben einer Wegleitung des MAG.
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Dies ist unverzichtbar, wenn es um die Gewahrleistung der Qualitat des MAG geht. Inhalte
einer Schulung kénnen das Ranking, also wie bewertet werden soll, Sensibilisierung auf
Beurteilungsfehler oder die Gesprachsfuhrung sein. Die Stiftung unterscheidet zwischen
Gesprachsleitfaden, die zur Beurteilung von Mitarbeitenden dienen und solchen, die zur
Beurteilung von Fuhrungskraften dienen. In dieser Bachelorarbeit wurde lediglich die Version
fur die Mitarbeitenden thematisiert. In weiterfUhrenden Forschungen kénnte die Version zur
Beurteilung von Vorgesetzten in den Mittelpunkt gertckt werden, moglicherweise kénnten
einige Ansatze dieser Bachelorarbeit auch fur diese Version verwendet werden. Nach der
Einfuhrung kann z.B. anhand von Mitarbeitendenbefragungen die Zufriedenheit mit dem neuen

MAG abgefragt werden, um allfallige Optimierungen vorzunehmen.
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