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Vorwort

Im Rahmen meiner beruflichen Tatigkeit bei der Aus- und Weiterbildung bei Personenverkehr, Vertrieb
und Services (P-VS-REG) hat mich die Thematik der Nachwuchsférderung dazu bewogen, der Fragestel-
lung nachzugehen, welche Bediirfnisse bei den jungen Mitarbeitenden vorliegen, hinsichtlich einer Fiih-
rungslaufbahn bei P-VS-REG. Weiter interessierte es mich, wie die Nachwuchsférderung konzeptioniert

sein muss, damit diese bedarfsgerechter und effizienter gestaltet werden kann.

Ich bedanke mich herzlich fiir die gute Unterstlitzung in meinem beruflichen Umfeld bei P-VS-REG. Mein
Vorgesetzter Armand Gerber, hat sich stets Zeit genommen, um mir Prozesse und Sachverhalte rund um
die Nachwuchsférderung aufzuzeigen und seine Erfahrungen mir zu erldutern. Des Weiteren durfte ich
mit den Regionenleitenden André Naef, Markus Scherrer, Peter Zeier und Christian Rossi sowie verschie-
denen Talenten (Nachwuchskrafte) von P-VS-REG interessante und facettenreiche Interviews fiihren. Sie
gingen mit grosser Offenheit auf meine Fragen ein und ihre Beitrdge waren essentiell flir meine Arbeit. Ein

besonderer Dank gilt zudem Beat Senn, er hat zum Schluss die gesamte Arbeit gegengelesen.
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Abstract

Diese Arbeit ist das Ergebnis einer Analyse Uber die Bedirfnisse der Nachwuchskrafte (NWK) in Bezug auf
ihren Entwicklungsprozess bei SBB Personenverkehr, Vertrieb und Services (P-VS-REG). Das Ziel der Analy-
se war es, Handlungsfelder zu identifizieren, welche dazu beitragen, dass P-VS-REG die Nachwuchsforde-
rung bedirfnisorientierter gestalten kann. Die NWK sollten unterstiitzt werden eine Fiihrungsposition zu
erreichen sowie den Leistungsanforderungen gerecht werden zu kdnnen. Dazu wurden halbstandardisier-
te Experteninterviews mit vier Regionenleitenden sowie fiinf NWK gefiihrt. Aus den Ergebnissen konnten
21 Thesen abgeleitet werden. Eine anschliessend durchgefiihrte Fokusgruppe mit acht NWK konnte diese
Thesen ausdifferenzieren und validieren. Es zeigte sich, dass die NWK ein grosses Entwicklungsbedirfnis
haben, laufend mehr Verantwortung Gbernehmen méchten und offen sind beziglich ihrer beruflichen
Zukunft. Fir eine zielfihrende Nachwuchsférderung empfiehlt es sich, ein einheitliches Férderungskon-
zept fiir P-VS-REG zu erstellen, ergidnzt mit einem Laufbahnmodell sowie einer Ubersicht aller Férde-

rungsmassnahmen bei SBB AG.

Anzahl Zeichen (inkl. Leerzeichen) exklusive Vorwort und Anhang: 124498
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1 Einleitung

Unternehmen sind heute mit einer sich wandelnden Umwelt konfrontiert. Sie missen sich laufend an den
neusten Marktentwicklungen orientieren, um proaktiv auf Veranderungen reagieren zu kdénnen. In einem
solchen Umfeld sind gute Mitarbeitende (MA) einer der grundlegendsten Erfolgsfaktoren, um sich als
Organisation langerfristig erfolgreich positionieren zu konnen. Friher verweilten MA zwischen 30 bis 40
Jahren in einer Unternehmung. Heute ist die Bedeutung von klassischen Karrieren weitaus geringer. Bran-
chenwechsel oder gar Berufswechsel sind heute in allen Altersgruppen keine Seltenheit mehr (Vidi, 2009).
Auch beim SBB Personenverkehr im Bereich Vertrieb und Services (P-VS) stellt man fest, dass insbesonde-
re junge MA nach wenigen Jahren Berufserfahrung das Unternehmen bereits wieder verlassen, sei es weil
sie eine neue Herausforderung suchen oder eine Ausbildung anschliessen mochten®. Verscharft wird dies
durch die demografische Entwicklung, welche zu einem zunehmenden Fach- und Flhrungskraftemangel
fihrt (Vidi, 2009). Auch P-VS spiirt diese Tendenz. Die vorliegende Arbeit greift konkret die Problematik
auf, dass P-VS zwar viele langjahrige MA beschiftigt und mit einer attraktiven Berufslehre KV Offentlicher
Verkehr in den Nachwuchs investiert. Es wird aber zunehmend schwieriger junge MA nach ihrem Lehrab-
schluss langerfristig bei P-VS zu behalten und sie spater fiir Fihrungspositionen wie Geschaftsfihrung
oder Teamleitung zu gewinnen. Die verschiedenen Vertriebsregionen innerhalb der Schweiz (P-VS-REG)

sehen sich vermehrt mit einem Flhrungskraftemangel konfrontiert.

Die Grundlagen dieser Arbeit beruhen auf bewahrten psychologischen Konzepten der Motivation und
Volition (Wille). Die Motivation und der Wille sind die Voraussetzung, damit junge MA es Uberhaupt in
Erwagung ziehen, eine Fihrungsfunktion aktiv anzustreben (vgl. Kap. 2.2). Sind die Interessen und Be-
dirfnisse dieser potentiellen Fihrungskrafte bekannt, kann P-VS-REG sie gezielt motivieren eine Fiih-
rungsposition anzustreben (Nerdinger, 2003). Weiter werden erste empirische Erkenntnisse zur jlingsten
am Arbeitsmarkt vertretenen ,Generation Y“ analysiert (vgl. Kap. 2.5) und geprift, inwiefern diese Hand

bieten konnen.

Diese Bachelorarbeit setzt sich zum Ziel, Handlungsempfehlungen fiir eine bedirfnisorientierte Nach-
wuchsférderung zu formulieren, damit P-VS-REG kiinftig ihre Ressourcen gezielter einsetzen und dem

Flihrungskraftemangel proaktiv entgegen wirken kann.

' Quelle: diverse Gesprache mit dem Praxispartner
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1.1 Unternehmerischer Kontext P-VS-REG

1.1.1 Organisationale Einbettung

P-VS ist ein Geschéaftsbereich von SBB Personenverkehr (vgl. Organigramm, Anhang B) und sorgt fir einen
kundenorientierten und kostenglinstigen Vertrieb des gesamten Verkaufssortiments. Zu den Kernaufga-
ben der MA zdhlen Beraten, Verkaufen und Betreuen vor, wahrend und nach der Reise der Bahnkunden.
P-VS verfiligt iber eine flichendeckende Marktprasenz dank den selbstbedienten, bedienten sowie indi-
rekten (z.B. Vertrieb Uber Privatbahnen) Vertriebskanalen. Dank dieser Multikanalstrategie konnte P-VS
ihre Produktivitat von 1999 bis 2008 um 87% steigern und dies mit Gberdurchschnittlichen Werten bei der

MA- und Kundenzufriedenheit.

Zu den Herausforderungen von P-VS zdhlen die sich standig verandernden Kundenbedirfnisse (z.B. mog-
lichst einfacher Zugang zur Bahn), die Umsetzung von neuen Technologien (Ticketing-Bereich) sowie fi-
nanzielle Themen (Senkung Vertriebskosten und Steigerung der Produktivitat). Um diesen zentralen Her-
ausforderungen zu begegnen, hat P-VS strategische Stossrichtungen definiert. Eine davon ist, dass P-VS
Verdanderungen aktiv und zusammen mit den MA gestalten will. Dazu werden die Organisation, die Fiih-
rung und das Personal laufend auf die neuen Rahmendbedingungen ausgerichtet. Massnahmen betreffen
u.a. die Weiterentwicklung der Kompetenzen der MA®. Die Abteilung Aus- und Weiterbildung bei P-VS hat
den Auftrag dazu die passenden Gefdsse und Inhalte zur Weiterentwicklung der Fiihrung sowie der Ver-
kaufsmitarbeitenden zur Verfligung zu stellen. In meinem beruflichen Kontext bearbeite ich das Themen-
feld der Nachwuchsférderung. Es fliesst daher implizites wie explizites Wissen in die Arbeit mit ein. Bei
der Durchfiihrung der Erhebungen legte ich grossen Wert auf eine objektivierende Arbeitshaltung und
orientierte mich an den gédngigen wissenschaftlichen Kriterien. Um den Erkenntnisgewinns zu Uberpriifen,

habe ich zu Beginn des Forschungsprozesses die eigenen Hypothesen festgehalten (vgl. Anhang B).

1.1.2 Problemstellung

P-VS verfligt Uber 12 Verkaufs- resp. Vertriebsregionen (P-VS-REG), welche jeweils von einem Regionen-
leitenden (RL) geflihrt werden. Insgesamt beschaftigt P-VS-REG 1649 MA, welche hauptsachlich im Ver-
kauf tatig sind. 218 zahlen davon zum Basiskader. Es werden grob die nachstehenden Funktionen unter-

schieden, danach wird GF / TL als verallgemeinerte Form verwendet:

2AnhangA I
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. Geschiftsfuhrende (GF) verantworten kleinere bis mittlere Bahnhofe mit Teamfiihrung.

. Bereichsleitende verantworten einen Servicebereich an einem grésseren Bahnhof (z.B. Beratung
und Verkauf in Ziirich HB) und fiihren Teamcoachs oder Teamleitende.

. Teamcoachs / Teamleitende (TL) fiihren von kleinen Teams.

. Filialleitende fuhren kleinere Bahnhofe (Filialen) mit / ohne Teamflhrung.

P-VS-REG ist aufgrund des demographischen Wandels mit einem steigenden Fiihrungskraftemangel kon-
frontiert. Starker betroffene Vertriebsregionen haben bereits darauf reagiert. Sie flihren nebst dem Stan-
dardangebot der Division Personenverkehr (P) eigene regionale Forderprogramme durch, um geniigend
regionale Nachwuchskrafte fiir die erwdhnten Flihrungspositionen zu sichern. Zu den potentiellen Nach-
wuchskraften far Fihrungspositionen zahlen grundsatzlich alle (Top-)Leistungstrager sowie (Top-)Talente

(rot markiert, Abb. 1). *

Die Standardangebote der Division P, wie das Talent Programm Basiskader (TP) sowie einem auf Filhrung
vorbereitenden Kurs Entrez decken die Bedlirfnisse der Regionen punkto Zielfiihrung nur bedingt ab. Das
TP konzentriert sich eher auf Top-Talente und Talente (gelb markiert, Abb. 1), auch missen fir eine No-
minierung bestimmte Anforderungen erfiillt sein (z.B. Bereitschaft Arbeitsplatz zu wechseln, mehrere
Weiterbildungen absolviert). Aktuell profitieren deshalb kaum MA vom TP. Auch der erginzende Kurs
Entrez, welcher sich grundséatzlich an die gesamte Zielgruppe richtet (rot markiert, Abb. 1), vermag die VS-

Spezifitat nicht abzudecken.

Aus dieser Situation ergibt sich die Problemstellung, dass wenige der potentiellen Nachwuchskrafte von
Standardangeboten und / oder regionalen Férdermassnahmen profitieren konnen und es bei P-VS-REG
bisher kein Regionen Ubergreifendes einheitliches Forderprogramm fiir die Gesamtzielgruppe von

(Top-)Leistungstragern sowie (Top-)Talenten gibt (vgl. Abb. 1).*

* Anhang A lIl.

* Quelle: diverse Gesprache mit dem Praxispartner
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Leistung

I"_P'l . Top-Talente
Erreicht die Ziele in eistungstrager .
allen Kem- 4 7.0% 2.5% 0.1%
bereichen / erfallt :
Aufgaben sehr gut
Ersicht die Zisle Leistungstriager Talente
mehrheitiich / erfllt 3 1.3% 71.9% 9.6% 0.1%
Aufgaben gut

Erreicht die Ziele
teilweise ! erfullt
Aufgaben tellweise

Erreicht die Jele
nicht / erfiillt
Aufgaben nicht

Potenzial

1 2 3 4

Poftenzial entspricht Potenzial entspricht  Potenzial fir mehr Patenzial fir signifikant

aktueller Funktion aktueller Funkfion “Yerantwortung (z.B.  mehr Verantwortung

nicht voll vall 1 Flhrungsstufe (z.B. 2 Fuhrungsstufen)
hiher)

Abbildung 1: Potentialeinschdtzung P-VS-REG aller Regionen (vgl. Anhang A, 11.)

Im Oktober 2013 haben die RL ihr Einverstandnis fiir ein national einheitliches Forderungskonzept gege-
ben. Der Auftrag lautete fiir mehr Transparenz und Ubersicht bei der Férderung und Entwicklung der
Nachwuchskrafte zu sorgen, damit die Vorgesetzten in Unterstiitzung mit den verantwortlichen HR Ma-
nagern den potentiellen Nachwuchskraften konkrete Entwicklungsmoglichkeiten sowie entsprechende
Fordermassnahmen aufzeigen konnen. Das Ziel ist, die Bediirfnisse der Gesamtzielgruppe Leistungstra-
ger/Talente (rot markiert in der Abb. 1) zu beriicksichtigen und mittels bedarfsgerechten Férderpro-

grammen auf eine mogliche Flihrungsposition vorzubereiten.

1.2 Fragestellung und Ziel
Die vorliegende Arbeit befasst sich folglich mit der Nachwuchsférderung bei P-VS-REG und bearbeitet die

folgende Fragestellung:

Welche Bediirfnisse haben Nachwuchskrdifte in Bezug auf ihren Entwicklungsprozess bei P-VS-REG und wie
muss der Bereich die Nachwuchsférderung gestalten, damit sie eine Flihrungsposition erreichen und die

Leistungsanforderungen erfiillen kénnen?

Es interessiert dabei in erster Linie, welche Aspekte der Motivation und Volition des Entwicklungsprozes-

ses zu beriicksichtigen sind, damit junge MA (Nachwuchskrafte) die Absicht entwickeln und motiviert sind
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durch ihr Handeln (z.B. Teilnahme an Férdermassnahmen) eine Flihrungslaufbahn bei P-VS-REG anzustre-

ben.

Des Weiteren gilt es zu erheben, welche Forderungsmassnahmen nétig sind, damit die Nachwuchskrafte
sich in ihrem Entwicklungsprozess gut unterstiitzt fiihlen sowie befahigt werden, um in eine Position als

GF / TL einzusteigen.

Bei der vorliegenden Arbeit geht es um eine Zielgruppe, welche aufgrund der Potentialeinschatzung in die
Kategorien (Top-)Leistungstrager und (Top-)Talente fallt (vgl. Abb. 1). Bei P-VS-REG zdhlen diese MA zu

den potentiellen Flihrungskraften, welche in der Folge als Nachwuchskrifte (NWK) bezeichnet werden.

Das Ziel ist, auf Basis der analysierten Bediirfnisse seitens der NWK sowie der RL passende Handlungsfel-
der fur die Nachwuchsforderung bei P-VS-REG abzuleiten. Der Fokus dieser Arbeit liegt in erster Linie auf

der Perspektive der NWK selbst, weiter sollen RL als Entscheidungstrdager miteinbezogen werden.

Diese Arbeit fokussiert sich auf die Erarbeitung der Grundlagen. Erst in der Fortsetzung der Bachelorarbeit
ist es das Ziel, mit dieser Basis ein Nachwuchsforderungskonzept fiir P-VS-REG auszuformulieren und aus
einer Vielfalt von bereits umgesetzten regionalen Massnahmen ein Forderungspaket abzuleiten, welches
den Bediirfnissen der erwahnten Anspruchsgruppen gerecht werden kann. Ein Umsetzungskonzept und
Definition der einzelnen Massnahmen ist demnach nicht Bestandteil dieser Arbeit. Bestehende Program-
me von Seiten Division P (z.B. Talent Programm Basiskader, Entrez) werden nur am Rande thematisiert

sowie zur Erschliessung der Grundlagen eingebunden.

1.3 Vorgehen

Zur Beantwortung der Fragestellung fiihrte ich Experteninterviews mit vier RL sowie mit fliinf NWK durch.
Zur Vertiefung von zentralen Ergebnissen rundete ich die Untersuchung mit einer ergdanzenden Fokus-
gruppe ab. Der nachfolgende Bericht beschreibt dazu die theoretischen Grundlagen, das methodische
Vorgehen, die Ergebnisse sowie die ableiteten Handlungsempfehlungen. Die Gliederung sieht wie folgt
aus: Im Kapitel 2 sind zu Beginn ausgewahlte theoretische Grundlagen dargestellt, welche anschliessend
die Untersuchung anleiten werden. Das Kapitel 3 bietet Erklarung zur methodischen Vorgehensweise, die
Ergebnisse sind Gegenstand vom darauffolgenden Kapitel 4, welche im Anschluss jeweils interpretiert
werden. Im Kapitel 5 werden die Ergebnisse mitsamt den theoretischen Grundlagen sowie den Erkennt-
nissen diskutiert. Schliesslich stellt das Kapitel 6 die Schlussfolgerungen und Handlungsfelder dar. Ab-

schliessend folgt im letzten Kapitel 7 noch meine persodnliche Reflexion der Arbeit.
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In der vorliegenden Arbeit wurde soweit wie moglich die geschlechtsneutrale Schreibweise verwendet.
Zur besseren Leserlichkeit wurde, wo sinnvoll, die mannliche Form verwendet, die weibliche Form ist auch

an diesen Stelle immer miteingeschlossen zu verstehen.

2 Theoretische Hintergriinde

Nachfolgend wird das theoretische Fundament fiir die Bearbeitung der vorliegenden Fragestellung gelegt.

Es werden zentrale Konzepte skizziert und zur Einordnung jeweils deren Wert und Grenzen reflektiert.

Das erste Kapitel 2.1 greift zundchst die zentralen Konzepte der Motivation auf und geht danach
spezifisch auf die Arbeitsmotivation ein. Es beleuchtet dabei eine ausgewahlte Prozesstheorie, das
Rubikonmodell der Handlungsphasen (Kap. 2.2.1). Das Kapitel 2.3 gewéhrt einen Uberblick zu zwei theo-
retischen Ansatzen der beruflichen Laufbahnentwicklung. Das Kapitel 2.4 zeigt den organisationalen Kon-
text flr eine erfolgreiche Nachwuchsférderung auf. Schliesslich geht es im letzten Kapitel der Theorie
(Kap. 2.5) um die Frage, inwiefern die jingste im Arbeitsmarkt vertretene Generation, die Generation Y,
sich von den Ubrigen unterscheidet. Es folgt dazu ein Blick in die Empirie sowie erste Ansdtze von

Handlungsempfehlungen.

2.1 Motivation

Die Motivation leistet einen wichtigen Beitrag zur Arbeitszufriedenheit der MA. Sie wirkt sich positiv auf
das psychische Wohlbefinden sowie auf die betriebswirtschaftliche Leistungsfahigkeit des Unternehmens
aus. Zufriedene MA leisten mehr, die Fluktuation sinkt und letztlich erhéht sich auch die Bindung ans Un-
ternehmen (Moser, 1996, zitiert nach Nerdinger, 2006). Wie kommt nun die Motivation zustande, damit
sich z.B. junge MA fir eine FUhrungslaufbahn entscheiden? Nachfolgend soll aufgezeigt werden, wie die

Konzepte Motiv, Anreiz und Motivation in Zusammenhang mit dem Verhalten stehen.

»Motivation erklart die Richtung, Intensitdt und Ausdauer menschlichen Verhaltens (Thomae, 1965, zitiert
nach Nerdinger, 2006, S. 386).“ Die Richtung meint die Entscheidung fiir ein bestimmtes Verhalten: Wa-
rum entscheidet sich jemand fir eine Flihrungslaufbahn bei P-VS-REG und nicht fiir eine andere Laufbahn
in einer externen Unternehmung? Die Intensitat beinhaltet weiter die Energetisierung des Verhaltens, die
Ausdauer sowie die Hartnackigkeit, mit welcher das Ziel verfolgt wird: Weshalb engagieren sich die einen
MA mit voller Kraft fir ihr gesetztes Ziel, lassen sich durch Rickschldge nicht entmutigen und setzen ihren
Weg unbeirrt fort, wahrend andere zégerlich vorankommen und bei der ersten Schwierigkeit bereits re-

signieren?
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2.1.1 Motiv und Anreiz

Um unterschiedliche Verhaltensweisen erklaren zu kdnnen, muss immer die Person und die Situation, in
der das Verhalten auftritt, gleichermassen bericksichtigt werden (vgl. Abb. 2). Fiir ein bestimmtes Verhal-
ten spielen zudem die Bedirfnisse, z.B. Hunger, Durst etc. eine Rolle, wie auch die gedankliche Vorweg-
nahme von Zielzustanden, z.B. sich vorzustellen, dass ein bestimmtes Verhalten der personliche Laufbahn
dienlich sein kdnnte. Menschen verfligen lber zahlreiche Bedirfnissen und Ziele, dabei werden alle, die

sich der Leistung zuordnen lassen, zu den , Leistungsmotiven” gezahlt.

Unter Motiv versteht man in der Psychologie angeborene Wertungsdispositionen, welche fiir Individuen
typisch sind (Heckhausen & Heckhausen, 2006). Menschen unterscheiden sich, wie sie zeitlich Gberdau-
ernd auf unterschiedliche Merkmale von Situationen reagieren. Situationsmerkmale missen dabei die
Motive anregen, damit es zu Verhalten kommt (Nerdinger, 2006). Die angeregten Motive verleihen dem

menschlichen Verhalten dann eine bestimmte Intensitdt und Richtung (Myers, 2008).

Verschiedene Situationen bieten dem Individuum immer wieder Moglichkeiten, ihre Bediirfnisse und Ziele
realisieren zu konnen. Dabei spielen die Merkmale, welche als Anreize bezeichnet werden, eine bedeu-
tende Rolle, denn sie bestimmen, ob es zu einer bestimmten Handlung kommt oder nicht. Die subjektive
Wahrnehmung des Individuums sowie dessen Beurteilung der Anreize sind entscheidend, ob individuelle
Motive angeregt werden oder nicht. Angeregte Motive flihren schliesslich zum menschlichen Verhalten.
Anreize kénnen an die Handlung selbst, das Ergebnis sowie an die Handlungsfolgen geknlpft werden.
Diese Interaktion zwischen Person und Situation (vgl. Abb. 2), von Motiv und Anreiz bezeichnet man als
Motivation. Im Arbeitskontext versteht man unter Motivation, MA auf Handlungsziele auszurichten. Dabei
mussen die Bedingungen ihres Handelns so gestaltet sein, dass ihr Zielstreben zu einem Ergebnis fiihrt,

welches nach Erreichen bewertet werden kann (Nerdinger, 2006).

Person: Bedirfnisse,
Motive, Ziele

Bewertung der

Person x . |

Situation Handlung > Ergebnis — Zielerreichung

Interaktion und Selbst-/
Fremdbewertung

Situation:
Gelegenheiten,
magliche Anreize

Abbildung 2: Determinanten und Verlauf motivierten Handelns (eigene Darstellung, 2014, basierend auf Heckhausen & Heck-
hausen, 2006)
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2.2 Theorien der Arbeitsmotivation

Theorien der Arbeitsmotivation unterscheiden verschiedene Autoren nach Prozess- und Inhaltstheorien
(Campell & Pritchard, 1976; Brandstatter & Frey, 2004, zitiert nach Nerdinger, 2006). Inhaltstheorien sind
nach Wichtigkeit der menschlichen Motive strukturiert, ein bekanntes Beispiel dafiir ist die Theorie nach
Maslows (1981 [1954], zitiert nach Nerdinger, 2006). Inhaltstheorien sind zwar gut nachvollziehbar und in
der Praxis beliebt, sie lassen sich empirisch aber kaum bestéatigen (Kanfer, 1990; Ambrose & Bulik, 1999,
zitiert nach Nerdinger, 2006). Die psychologische Forschung konzentriert sich deshalb auf die Prozessthe-

orien, mit welchen die Dynamik der Motivation besser erfasst werden kann (Nerdinger, 2006).

2.2.1 Rubikonmodell der Handlungsphasen

Menschen besitzen gewohnlich mehr Wiinsche, als sie gleichzeitig umsetzen kdnnen. Um zumindest eini-
ge davon realisieren zu kdnnen, missen sie sich entscheiden (Oettingen & Gollwitzer, 2002). Im soge-
nannten Rubikonmodell der Handlungsphasen (vgl. Abb. 3) ist der Ubergang vom Wiinschen zum Wollen
in die Metapher , Uberschreiten des Rubikon” verpackt und setzt der Realisierung eines Wunsches, das
Durchlaufen von vier aufeinanderfolgenden Aufgaben voraus (Gollwitzer, 1990; Heckhausen, 1989, zitiert

nach Oettingen & Gollwitzer, 2002). Dieser Prozess (vgl. Abb. 3, Phase 0-4) wird im Folgenden nun detail-

- Handlungsbeginn Handlungsergebnis

-------------l—----- >

0 s 2 3 4
| prédezisional prdaktional _aktional _ postaktional

liert erlautert:

Wiinschen Abwagen, Planen Handeln Bewerten
Wihlen

Ideen, Fantasien, Erwartungen und [ das Wie, Mit Handlungen Das Bewirkte /

Visionen zulassen  Wert abwagen, Wann, die gesetzten Erreichte Uber-
Alternativen Was und Ziele erreichen prufen / evaluie-
studieren, Wo planen ren
Praferenzen bil-
den

Motiv ~ Motivation Volition ~ Volition Motivation

. Ausblick in die
Zukunft

Entschluss mit
der Handlung zu
beginnen

Intentionsbil-
dung, Rubikon

Handlungs-
ergebnis

tiberschreiten

Abbildung 3: Rubikonmodell der Handlungsphasen (eigene Darstellung, 2014, in Anlehnung an Heckhausen & Heckhausen,
2006)
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Ubergang des Wiinschens (Phase 0) in die Phase 1: Pridezisionale Phase (Wihlen)

In der Phase 0 tauchen verschiedene Wiinsche und Ideen auf. Die verschiedenen Handlungsalternativen
werden dann in der Phase 1 gegeneinander abgewogen und auf ihre Realisierbarkeit Gberprift, um
schliesslich eine Wahl treffen zu kénnen (Oettingen & Gollwitzer, 2002). Ubertragen in die berufliche Pra-
xis kdnnte das z.B. bedeuten, dass ein MA verschiedene Stellenangebote prift und sich entweder fir ein

bestimmtes Angebot entscheidet oder weiter sucht (Gollwitzer, 1996).
Zielentscheidung: ,,Uberschreiten des Rubikon”

Entscheidungen zwischen Handlungsalternativen kdnnen in der Personalpsychologie anhand der Erwar-
tungs-mal-Wert-Theorie (VIE-Theorie) erklart werden (Nerdinger, 2006). Auf diese kann im Rahmen dieser
Arbeit nicht naher eingegangen werden und befindet sich im Anhang B. Der Entscheid wird nach Annah-

me dieser Theorie, fiir diejenige Alternative ausfallen, welche den grossten subjektiven Nutzen verspricht.

Das Rubikonmodell der Handlungsphasen verlangt, dass die bevorzugte Handlungsalternative in eine Ab-
sicht transformiert wird. Nur so kann der Wunsch effektiv erfillt werden. Hat das Individuum einen Ent-
schluss gefasst und damit eine Absicht gebildet, fiihlt es sich der Zielerreichung verpflichtet (Zielintention)
(Gollwitzer, 1996). Heckhausen (1987b, zitiert nach Gollwitzer, 1996) beschrieb den Ubergang vom anhal-
tenden Hin und Her des Abwégens zur Selbstverpflichtung mit der eingangs erwdhnten Metapher ,Uber-
schreiten des Rubikons”. Mit der Absichtsbildung geht der Motivationsprozess weiter in die Willensphase
(Volition) dber (vgl. Abb. 3), diese kann wiederum in zwei Unterphasen unterschieden werden, in die

praaktionale und aktionale Volitionsphase.
Phase 2: Praaktionale Volitionsphase (Planen)

Nach der Entscheidung soll die gewahlte Handlung realisiert werden. Zuvor muss aber sichergestellt sein,
dass geniigend Energie flir das Vorhaben vorhanden ist. So ist mit dem Entscheid an einem Férderpro-
gramm teilzunehmen, z.B. auch wichtig, ein hohes Engagement beweisen zu wollen. Vorgesetzte haben
dabei die Aufgabe, ihren MA aufzuzeigen, welche Zielsetzungen zu verfolgen sind, welche Erwartungen an
sie gestellt werden und woran sie ihr Handeln ausrichten sollen (Nerdinger, 2006). An diesem Punkt ist
insbesondere der Wille (Volition) entscheidend (Heckhausen, 1989, Kehr, 2004, zitiert nach Nerdinger,
2006).

Gollwitzer (1996) hebt in dieser Phase weiter die Wichtigkeit des Planens hervor, da viele Absichten mit
Zielen zusammenhangen, welche nicht in einem Schritt erreicht werden kdnnen. In die Praxis tbersetzt,

kann das bedeuten, dass ein junger MA meist nicht in einem einzigen Schritt eine Flihrungsposition errei-
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chen kann. In der prdaktionalen Phase ist man oft mit Unterbrechungen konfrontiert und gezwungen,
Pausen einzulegen sowie abzuwarten bis die nachste Moglichkeit fiir eine zielrealisierende Handlung be-

steht.
Phase 3: Aktionale Volitionsphase (Handeln)

Ob die Zielintention tatsachlich zu zielfiihrenden Handlungen fiihrt, ist abhangig von der Volitionsstarke
und inwiefern die situativen Bedingungen eine Initiilerung zulassen. Ist die Entscheidung fir eine Hand-
lungsalternative getroffen und wurden bestimmte Ziele in den Fokus genommen, folgt der Ubergang in
die aktionale Phase (vgl. Abb. 3), welche sich durch zielorientiertes Handeln auszeichnet. Man geht davon
aus, dass auch hier das Ausmass der Volition entscheidend ist, wie sehr das Individuum bestrebt ist, ihr
Ziel erreichen zu wollen (Gollwitzer, 1996). Weiter ist eine Kontrolle (Regulation) des zielgerichteten Han-
delns wichtig, um den erwiinschten Endzustand erreichen zu kénnen. Da Ziele Gber einen kurz- oder lan-
gerfristigen Zeithorizont ausgerichtet sein kdnnen, miissen die Handlungen immer wieder auf Zielkurs
gehalten werden - die Volitionsstarke nimmt auch an dieser Stelle Einfluss (Heckhausen, 1989, zitiert nach
Nerdinger 2006). Angenommen, ein Talent erhalt im Rahmen eines Forderprogrammes den Auftrag ein
bestimmtes Konzept zu entwickeln, muss es wahrend des Arbeitsprozesses eine Vielzahl von Herausforde-
rungen Uberwinden. Das bedeutet, dass das Talent sein Handeln immer wieder auf das gewiinschte Ziel
ausrichten muss, um dieses termingerecht erreichen zu kdnnen. Dabei ist eine gute Selbstdisziplin sowie

die Fahigkeit, sich immer wieder selbst zu motivieren (Selbstregulation) entscheidend (Nerdinger, 2006).
Phase 4: Postaktionale Phase (Bewertung)

In der Postaktionalen Phase (vgl. Abb. 3) wird bewertet, ob das Zielstreben erfolgreich war. Nach Ab-
schluss der Handlungen und Erreichen resp. Verfehlen des Ziels, werden die Ergebnisse der Handlungen
evaluiert. Wenn zu diesem Zeitpunkt der Leistungstrager das erwdhnte Konzept abgeliefert hat, wird die
beurteilende Person und auch er selbst, seine Leistung beurteilen. Diese Selbst- und Fremdbewertung
(vgl. Abb. 2) kann das Gefiihl von Stolz oder auch Scham auslésen. Darliber hinaus zeigt sich in dieser Pha-
se, ob die ausgedriickte Anerkennung des Unternehmens den Einsatz fir die Arbeit gerechtfertigt hat,
was schliesslich zu Zufriedenheit oder Unzufriedenheit fiihrt. Stehen zu einem spateren Zeitpunkt erneut
Entscheidungen an, dann fliessen gemachte Erfahrungen in den kiinftigen Entscheidungsprozess mit ein

(Gollwitzer, 1996).

2.2.2 Wertigkeit und Grenzen des Modells
Die Prozesstheorie des Rubikon-Modells vereint Motivation und zielgerichtetes Verhalten. Es ermdoglicht
Ziele und Ergebnisse zu bewerten. Zudem ldsst es Raum, diese individuell bewerten zu kénnen. Das Mo-

dell kann aber nur begrenzt fiir die Vorhersage von Verhalten und Leistung beigezogen werden (Myres,
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2008). Dennoch weist es den Vorteil auf, dass man ausgehend von den jeweiligen Phasen Schlussfolge-
rungen fir die Motivierung von MA in der Praxis ziehen kann. Das Modell darf trotz der stringenten Glie-
derung nicht als zu mechanistisch verstanden werden (Nerdinger, 2006). Es handelt sich um diskrete
Wechsel, bei denen diverse Facetten motivationaler Orientierung koordiniert werden miissen (werden

hier nicht weiter ausgefiihrt) (Heckhausen & Heckhausen, 2006).

2.3 Laufbahntheorien

Angesichts der tiefgreifenden Verdanderungen der Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts werden lineare, kon-
tinuierliche Berufsaufstiege immer seltener. Verschiedene Autoren stellen fest, dass die klassischen Kon-
zepte der gegenwartigen Praxis nur noch teilweise gerecht werden (Bamberg & Vincent, 2012; Gasteiger,
2007). Die zentrale Annahme der traditionellen Laufbahntheorien ist, dass sich berufliche Laufbahnen
Uberwiegend innerhalb von ein bis zwei Organisationen abspielen sowie stetig aufsteigend verlaufen
(Gasteiger, 2007). Die nachfolgende Darstellung konzentriert sich auf zwei ausgewéahlte Konzepte der
Laufbahnentwicklung: Das Modell von Super, ein traditioneller Ansatz (1953, 1957, zitiert nach Bamberg
& Vincent, 2012) sowie das integrative Modell von Abele (2002), welches die Anspriiche der Gegenwart

bericksichtigt.

2.3.1 Modell Super

Der Ansatz von Donald Super (1953, 1957, zitiert nach Bamberg & Vincent, 2012) gilt in der Literatur als
grundlegendes Modell zur Laufbahnentwicklung. Das Modell verfiigt Gber eine entwicklungspsychologi-
sche Perspektive. Es schliesst die Berufswahl bzw. Berufsfindung und den Verlauf der vorberuflichen so-
wie beruflichen Entwicklung mit ein. Es betont, dass berufliche Entscheidungen nicht einmalig und nur zu
einem bestimmten Zeitpunkt gefallt werden. Vielmehr geht es um eine langerfristige Entwicklung, welche
die Zeitspanne zwischen der Berufsausiibung und der weiteren beruflichen Laufbahn umfasst (Moser &
Schmook, 2006). Hier wird nicht weiter auf dieses Modell eingegangen, weil es zu wenig auf die heutigen

Anspriiche eingeht.

2.3.2 Das Modell der Lebensplanung im Beruf und Privatleben von Abele

Ein neuerer Ansatz ist das Modell der Lebensplanung in Beruf und Privatleben (Abele, 2002). Das integra-
tive Modell zur Beruflichen Laufbahnentwicklung vereint Ansatze der Berufslaufbahnforschung mit den
allgemeineren Theorien zu Zielsetzungsprozesse (z.B. Locke & Latham, 1990, zitiert nach Abele, Spurk &
Volmer, 2013) und zu lebenslanger Entwicklung (z.B. Baltes & Baltes, 1990, a.a.0.) sowie mit der Hand-

lungsplanung und —regulation (z.B. Gollwitzer, 1991, Kuhl 1996, a.a.0.).

Das Modell von Abele unterscheidet zwischen personenbezogenen und umweltbezogenen Einflussfakto-

ren. Diese beeinflussen die Erwartungen und Ziele sowie die Handlungen (d.h. Aktivitaten zur Zielerrei-
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chung) und deren Ergebnisse (z.B. Erfolg, Zufriedenheit, Wohlbefinden) (vgl. Abb. 4). Erwartungen sind ein
wichtiges Bindeglied zwischen grundsétzlich moglichen und tatsachlich ausgefiihrten Handlungen. Es wird
unterschieden zwischen Selbstwirksamkeitserwartungen (Beurteilung eigener Fahigkeiten und Motivation
zur Ausfihrung von Handlungen) und Ergebniserwartungen (antizipierte physischen, sozialen und selbst-
bewertende Konsequenzen bestimmter Handlungen). Die Ziele haben nebst motivationaler Qualitat
(Wunsch ein bestimmtes Handlungsergebnis erreichen zu wollen) auch eine volitionale Qualitat (Wille
und die Verpflichtung zu bestimmten Aktivitdten / Ergebnisse) (Abele, 2002). Die Autoren unterscheiden
zwischen Ergebniszielen (berufliche Karriere), welche sich auf den ,Zweckanreiz” beziehen (z.B. viel Geld
zu verdienen oder den Anreiz des beruflichen Aufstiegs), Beziehungszielen (z.B. Liebe, Freundschaft) und

Abwechslungszielen (z.B. Freizeit, Abwechslung, Spass).

Variablen der Person (vgl. Abb. 4) sind personenbezogene Merkmale, welche soziodemografische Variab-
len (insbesondere das Geschlecht, Alter, Bildungsstand, etc.), Eigenschaften, Motive, Fahigkeiten und
Fertigkeiten, Interessen und Einstellungen sowie das Selbstkonzept (insbesondere das geschlechtsrollen-
bezogene Selbstkonzept) umfassen. Das Geschlecht wird damit nicht nur biologisch bestimmt, sondern
auch als soziales und psychologisches Merkmal erfasst, welches die Wahrnehmung beeinflusst und sich
auf das berufsbezogene Handeln auswirkt (z.B. Geschlechterstereotypen). Die Umweltbedingungen wer-
den in férderliche und hinderliche Bedingungen fiir die Zielerreichung im privaten und beruflichen Umfeld

unterteilt (z.B. gute versus mangelnde Unterstiitzung im Beruf) (Abele, 2002).

Person Soziodemografische Variablen
(insbesondere Geschlecht)

Eigenschaften  Fahigkeiten Interessen Selbstkonzept
Motive Fertigkeiten Einstellung

Ziele Berufliche, private Ent-
wicklung, Erfolg, Wohlbe-
Frwartiinoon finden, Zufriedenheit

Umweltbedingungen

Fir Zielerreichung férderliche / hinderliche Bedingungen im privaten und beruflichen
Umfeld

Abbildung 4: Rahmenmodell der Lebensplanung in Beruf und Privatleben (eigene Darstellung 2014, in Anlehnung an Abele,
2002)
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2.3.3 Wertigkeit und Grenzen der Modelle
Das Modell von Super entspricht, wie erwahnt, nicht mehr den heutigen Anspriichen, es geht z.B. nicht
auf Unterbriiche oder Aussetzer aufgrund einer Familienauszeit ein. Kiinftig werden jedoch vermehrt

diskontinuierliche und mehrspurige Erwerbsbiografien anzutreffen sein (Bamberg & Vincent, 2012).

Das Modell von Abele lasst eine differenzierte Betrachtung von Geschlechtsunterschieden bei der berufli-
chen Laufbahnentwicklung zu und berlicksichtigt diskontinuierliche Laufbahnbiographien (Bamberg &
Vincent, 2012). Die berufliche Laufbahnplanung tragt weiter dazu bei, dass die individuelle berufliche
Laufbahn zu Entwicklung, Erfolg, Wohlbefinden und Zufriedenheit fiihrt. Zahlreiche empirische Studien

konnten die theoretischen Annahmen des Modells von Abele inzwischen bestatigen (Abele, 2012).

2.4 Nachwuchsforderung

MA, welche motiviert sind sich beruflich zu entwickeln und konkrete Karriereziele zu verfolgen, sind auf
passende organisationale Bedingungen angewiesen, damit sie in ihrem Zielstreben Unterstitzung finden.
Karrieresysteme dienen der Nachwuchsférderung und zdhlen zu den wirksamsten, nachhaltigsten und
glaubwiirdigsten Instrumenten zur MA-Bindung (Janssen, 2012). Karrieresysteme sind demnach fur die
Nachwuchsférderung von zentraler Bedeutung und leisten Unterstiitzung, die Karriereziele der MA sowie
die organisationalen Erfordernisse in Ubereinstimmung zu bringen. Solche Systeme haben weiter den
Anspruch, passende Rahmenbedingungen und Umstédnde zu schaffen, um den beruflichen Aufstieg inner-

halb des Unternehmens zu ermdglichen.

Es gibt verschiedene Griinde, weshalb Unternehmen Uber Karrieresysteme verfligen: Ein absehbarer
Mangel an Fiihrungsnachwuchskraften, bevorstehende Pensionierungen von Fihrungskraften, begrenzte
Beférderungsmoglichkeiten, etc.. Je nach Problemstellung gibt es verschiedene Massnahmen. Damit ein
Karriereentwicklungssystem erfolgreich sein kann, miissen alle Beteiligten bereit sein, den Anforderungen
gerecht zu werden. Die Fihrung sollte die Eigenverantwortung bei den MA fordern, sie motivieren selber
aktiv zu werden. Weiter muss sie klare und ehrliche Feedbacks zu den Leistungsmoglichkeiten ihrer NWK
abgeben. Die Fihrung sollte ebenfalls Ziele und Grundsatze gegeniliber den NWK kommunizieren sowie
die aktuellen organisationalen Moglichkeiten aufzeigen. Darliber hinaus sollte das Unternehmen ihre Fiih-
rungskrafte unterstiitzen, indem sie ihnen passende Methoden und Unterstlitzungsmassnahmen zur Ver-
flgung stellt (Moser & Schmook, 2006). Ferner muss die Rolle, welche die Vorgesetzten im Entwicklungs-
prozess einzunehmen haben, klar definiert sein, auch die Bedeutung der Nachwuchsférderung sollte da-
bei klar aufgezeigt werden (Janssen, 2012). Zu beachten ist, dass die Erwartungshaltung der NWK zu hoch
ausfallen kdnnte, in Bezug auf die Aufstiegsmdglichkeiten im Unternehmen. Wenn sie ihre Karriereziele

nicht wunschgemass erreichen kdnnen, kann dies zu Frustration flihren (Moser & Schmook, 2006).
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2.5 Generation Y im Arbeitskontext

Die Mehrheit der NWK (gem. Definition im Kap. 1.2) gehort zur jlingsten im Arbeitsmarkt vertretenen
Generation — der ,Generation Y“ oder , Millenials“. Deren Vertreter sind ca. 1981 bis 2000 geboren und
wuchsen im Wandel von einer stabilen Industriegesellschaft hin zu einer globalisierten Informationsge-
sellschaft auf. Umso vertrauter sind diese jungen MA mit den neusten technischen Entwicklungen. Sie
befinden sich heute in einer Gesellschaft, welche vom Individualismus gepragt ist, in welcher Transparenz
normal ist und wo man viel und unabldssig kommuniziert sowie standig vernetzt ist. Sie verfligen zudem
Uber mehr Alternativen sowie Wahlmaoglichkeiten, was ihre Freizeitgestaltung und ihre berufliche Lauf-

bahn betrifft (Parment, 2013).

Die Erforschung von Generationeneffekten hat eine lange Tradition. Man geht davon aus, dass nebst an-
geborenen Fahigkeiten, Personlichkeitseigenschaften oder erworbenen Fertigkeiten auch die jeweiligen
gemeinsam geteilten Erfahrungen in der Jugendphase nachhaltig die Lebens- und Arbeitseinstellung pra-
gen. Die Forschung unterscheidet allgemeinhin drei weitere Generationen, deren Uberginge jeweils flies-
send zu verstehen sind und die genauen Jahreszahlen nicht starr definierbar sind (Biemann & Weckmiil-
ler, 2012): Zu den Vorgenerationen der Generation Y gehoren die Generation X, welche Ende der 1960-er
und Ende der 1970-er geboren wurde. Gefolgt von der Babyboomer-Generation, welche in der Zeit der
steigenden Geburtenrate zwischen ca. 1955-1965 geboren wurde und im wirtschaftlichen Aufschwung
aufgewachsen ist. Deren dltesten Mitglieder erreichen schon bald das Rentenalter, zdhlen aufgrund ihrer
Anzahl aber noch zum wichtigsten Bestandteil des Personals. Die dlteste im Arbeitsmarkt vertretene Ge-
neration, welche ebenfalls in Kirze in Pension geht, sind MA der sogenannten ,Nachkriegszeit” (geboren

bis 1955).

2.5.1 Stand der Forschung: Generation Y

In der Populdrpresse gibt es zahlreiche Hinweise zur Charakteristik der Generation Y. Sie wird u.a. als for-
dernd, illoyal, und anspruchsvoll umschrieben. Solche Beitrage wecken das Interesse vieler Organisatio-
nen, welche sich auf die jlingste Generation im Arbeitsmarkt einstellen méchten (Thompson & Gregory,
2012). Die erwdhnten Charakteristiken der Generation Y verallgemeinern jedoch stark und bergen die
Gefahr der Stereotypisierung, welche mit der Realitdt eher wenig zu tun haben und zu Wahrnehmungs-
verzerrungen flhren. Eine Studie von Kienbaum (2009) zu Attraktivitdtsmerkmalen von Arbeitgebern bei
potenziellen Bewerbern, zeigte beispielsweise, dass es grosse Unterschiede gibt zwischen den Merkmalen
der Arbeit, welche den jungen Bewerbenden wichtig sind und denjenigen, welche Manager meinen, sie

seien wichtig fiir die Jungen.

Eine im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Literaturrecherche zeigte, dass es verschiedene Forschungs-

ansatze gibt, welche sich jeweils auf einen bestimmten Aspekt der Generationenfrage konzentrieren, z.B.
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Untersuchung der Generationeneffekte (Unterschiede in der Werthaltung zwischen den Generationen),
der Alterseffekte (Einfluss des Alters) (Biemann & Weckmdiller, 2012). Weiter gibt es Untersuchungen
Uber gesellschaftliche und wirtschaftliche Einfllisse sowie (iber soziale Entwicklungen (Trends) (Parment,

2013). Die nachstehenden Ausfiihrungen beschranken sich auf einzelne Ergebnisse.

Biemann und Weckmiiller (2012) analysierten verschiedene Studien und verwiesen dabei auf diejenige
von Twenge, Campbell, Hoffmann und Lance (2010, zitiert nach Biemann & Weckmidiller, 2012) zu Wer-
teinstellungen: Generationen verfligen jeweils Gber geteilte Werthaltungen, welche dokumentieren kon-
nen, was ein Individuum resp. eine Generation als wiinschenswert betrachtet und was ihre Auswahl von
Handlungsalternativen beeinflussen kann (Parment, 2013). Die Autoren stellten fest, dass die Abweichun-
gen in der Werthaltung zwischen Generation X und Y bis auf die steigende Freizeitorientierung gering
sind. Insbesondere ist der Unterschied zwischen Generation Y und X insgesamt nicht grosser, als derjenige
zwischen der Generation X und den Baby-Boomern. Ahnliches zeigte eine Studie zu Einstellungsunter-
schieden zwischen verschiedenen Generationen (Lester et al., 2012, zitiert nach Biemann & Weckmdiiller,
2012): Probanden Uberbewerten die wahrgenommenen Generationsunterschiede. Die Unterschiede zwi-

schen den Generationen waren durchwegs deutlich geringer, als die Probanden vermutet haben.

Die Kienbaum Studie (2010) (n=189) ging der Frage nach, was der jungen Generation wichtig ist bei der
Wahl eines Arbeitgebers. Sie zeigte, dass die Befragten grossen Wert auf eine herausfordernde Arbeit und
auf ein Angebot an Entwicklungs- sowie Selbstverwirklichungsmoglichkeiten legen. In einer weiteren Stu-
die fordern die Befragten auch eine kollegiale Arbeitsatmosphéare und ein ausgeglichenes Verhaltnis zwi-
schen Arbeit und Freizeit. Im Gegenzug rdumten die Befragten der Verglitung sowie Karriereoptionen

einen geringeren Stellenwert ein (Johnson Controls, 2010, zitiert nach Parment, 2013).

Biemann und Weckmdiller (2012) folgern aus ihrer Analyse, dass die technologischen und gesellschaftli-
chen Entwicklungen sowie die Alterseffekte bedeutender sind in Bezug auf die Charakteristik der Genera-
tion Y. Die Unterschiede beziglich Einstellungen und Werthaltungen zwischen den Generationen X und Y

sind hingegen zu geringfligig, um konkrete Massnahmen zu treffen.

2.5.2 Handlungsempfehlungen im Umgang mit Generation Y

Trotz Mangel an empirischen Daten, findet man in der Literatur einige Handlungsempfehlungen. Thomson
und Gregory (2012) weisen beispielsweise auf Studien hin, welche bei der Generation Y starke Zusam-
menhange fanden zwischen einem individualisierten Fiihrungsansatz mit Coaching und entwicklungsfor-
derlicher Feedbackkultur sowie der Arbeitsmotivation und Bindung ans Unternehmen (z.B. Cober & Mil-

ler, 2002, zitiert nach Thomson & Gregory, 2012). Empfehlenswerte Ansatze sind Coaching, Mentoring,
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Entwicklungsmassnahmen und regelmaéssige Feedbacks der Fiihrung. Diese Ansatze helfen zugleich die

Stereotypisierung zu vermeiden.

Verschiedene Autoren rdumen ein, dass zusatzliche Langsschnittstudien notig seien, bevor man konkrete-
re Handlungsempfehlungen abgeben konne (z.B. Biemann & Weckmiiller, 2012). Auch in der Studie von
Kienbaum (2010) kommt man zum Schluss, dass es nétig sei, die Praferenzen der jeweiligen Zielgruppe

genau zu analysieren, bevor man Massnahmen treffe.

2.6 Zwischenfazit

Im Arbeitsumfeld findet ein Generationenwechsel statt (vgl. Kap. 2.5). Die Unternehmen wollen sich fir
die jlingste Generation — die Generation Y im Arbeitsmarkt wappnen. Auch fiir die vorliegende Arbeit hat
dies eine Relevanz. Ein Blick in die Empirie hat jedoch gezeigt (vgl. Kap. 2.5.1), dass bisher wenig fundierte
Belege vorliegen, um die Generation Y handfest charakterisieren zu kénnen. Vielmehr sind es verschiede-
ne Einflussgrossen, wie beispielsweise technologische und gesellschaftliche Veranderungen, welche mit-
unter das Verhalten der jlingsten MA-Generation mitbestimmen. Aufgrund dieser Erkenntnisse diirfen die
NWK bei P-VS-REG, welche grosstenteils der Generation Y angehoéren, nicht als stereotype Gruppe be-
trachtet werden. Statt zu verallgemeinern, gilt es personenbezogen zu (iberprifen, welche konkreten

Beddrfnisse vorliegen.

Das Rubikonmodell der Handlungsphasen (vgl. Abb. 3) beriicksichtigt den entscheidenden Moment in der
Nachwuchsférderung, den ,Rubikon”, welcher sich zwischen der ersten motivationalen Phase des Wah-
lens und des eigentlichen Entscheidens ,ich will in die Fiihrung” befindet. Zudem bildet es mit der volitio-
nalen Phase den weiteren Prozess ab, wo in der Praxis die Laufbahnplanung erfolgt und die NWK durch ihr
Handeln eine Zielfunktion, z.B. GF oder TL (evtl. auch in Zwischenschritten) anstreben. Bis sie es schliess-

lich erreichen und abschliessend ihr Zielstreben bewerten kdnnen.

Das Modell lasst sich optimal in den vorliegenden organisationalen Kontext bei P-VS-REG Ubertragen (vgl.
Abb. 5). Es dient daher der theoretischen Grundlage fiir die Erhebung und strukturiert die Auswertung
dieser Arbeit (vgl. Kap. 3).
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Abbildung 5: Rubikonmodell der Handlungsphasen mit Praxisbezug P-VS-REG (eigene Darstellung, 2014, in Anlehnung an
Heckhausen & Heckhausen, 2006)

P-VS-REG kann den Prozess der Handlungsphasen beeinflussen, indem sie die Attraktivitdt von Flihrungs-
positionen starkt und Anreize schafft, welche die Bedirfnisse der NWK beriicksichtigen. Weiter sind pas-
sende organisationale Rahmenbedingungen sowie Instrumente erforderlich, um die NWK in ihrem Ziel-

streben optimal zu unterstiitzen und den beruflichen Aufstieg zu ermdglichen (vgl. Kap. 2.4).

Gemass des Modells der Lebensplanung in Beruf und Privatleben (vgl. Kap. 2.3.2) kann P-VS-REG weiter
fir forderliche Bedingungen sorgen, indem sie beispielsweise bedarfsgerechte berufliche Férderungs-
massnahmen anbietet, welche in eine individuelle Laufbahnplanung einfliessen sollten. Auch personenbe-
zogene Merkmale sind im Entwicklungsprozess zu beriicksichtigen (z.B. Geschlecht, Motive / Bediirfnisse),
welche die Selbstwirksamkeits- und Ergebniserwartung seitens der NWK beeinflussen. Uber den gesam-
ten Forderungsprozess hinweg, sollte die Organisation ihre Zielgruppe transparent Uber Ziele und

Grundsatze sowie liber aktuelle Entwicklungsmoglichkeiten informieren (vgl. Kap. 2.4).

2.7 Leitfragen

Aufgrund der dargestellten theoretischen Hintergriinde, habe ich die vier Handlungsphasen des Rubikon-
modells (vgl. Abb. 5) sowie weitere theoretische Konzepte (vgl. Kap. 2) mit der vorliegenden Fragestellung
(vgl. Kap. 1.2) in Bezug gesetzt. Daraus resultierten die folgenden Leitfragen, welche die Funktion haben

die Untersuchung zu steuern und die Perspektive der NWK sowie der Fiihrung (RL) zu erfassen.
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Bediirfnisse der NWK sowie Anreize (allgemein)

Welche allgemeinen Bediirfnisse bestehen bei den NWK im Entwicklungsprozess und welche An-
reize fiihren dazu, dass NWK eine Fiihrungslaufbahn anstreben?

Welche Bedurfnisse / Anreize gilt es zwischen der Wiinschbarkeit Fiihrung zu libernehmen und

der Praferenzbildung ,ich méchte gerne Fiihrung bei P-VS-REG libernehmen” zu bericksichtigen?

Bediirfnisse der NWK an die Forderungsmassnahmen

Welche Bediirfnisse liegen vor, wenn jemand bei P-VS-REG in die Flihrung méchte und entspre-
chende Handlungen unternehmen will (z.B. Teilnahme an Forderprogramm)?

Welche Erkenntnisse treten bei den NWK in der Phase der Evaluation auf, wenn sie ihr erreichtes

Ziel Uberprifen?

Handlungsfelder in Bezug auf die Férderung bei P-VS-REG
Wie muss die Nachwuchsférderung gestaltet sein, damit die NWK eine Flihrungsposition errei-
chen und die Leistungsanforderungen erfiillen knnen?

In welchen Bereichen besteht Handlungsbedarf beziiglich der Nachwuchsférderung?

3 Methodische Untersuchung

Die Daten der vorliegenden Arbeit habe ich nach dem nachfolgenden Untersuchungsplan (vgl. Abb. 6)

erhoben. Auf Basis einer vorgdngigen Literaturrecherche wahlte ich zur Datenerhebung die folgenden

Methoden: Dokumentenanalyse, Experteninterview und Fokusgruppe. Diese Vorgehensweise ermdoglicht

eine Perspektivenvielfalt mittels Einbezug verschiedener Ergebnisse. Nachfolgend wird der Untersu-

chungsplan inklusive Begriindung der jeweils eingesetzten Methode erlautert. Darauf folgt eine Beschrei-

bung der Untersuchungsdurchfiihrung sowie deren Auswertung.



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie

Theoretischer Hintergrund

Dokumentena naLse (IST Analyse)

\ 4

Bedurfnisse Machwuchskrifte
P-V5-REG

Experteninterviews
buttom-up

Auswertung: Inhaltsanalyse

U

Handlungsfelder ableiten und mit
weiteren Nachwuchskraften
vertiefen und validieren

Fokusgruppe
Vertiefung

Verifizierung / Differenzierung

L

\ 4

Bedirfnisse Regionenleitende

P-V5-REG

Experteninterviews

top-down

Auswertung: Inhaltsanalyse

$

Handlungsfelder ableiten
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Fazit: Handlungsfelder und Handlungsempfehlung

Abbildung 6: Untersuchungsplan (eigene Darstellung, 2014)

3.1 Untersuchungsplan

Der hier abgebildete Untersuchungsplan (vgl. Tab. 1) soll das methodische Vorgehen dieser Arbeit veran-

schaulichen. Eine detailliertere Beschreibung des Vorgehens folgt im Anschluss.
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Tabelle 1: Methodisches Vorgehen (eigene Darstellung, 2014)

Methode Ziel & Zweck Durchfiihrung ‘

Dokumentenanalyse e Sammlung ergdnzender Informationen Januar 2014

e Erarbeiten von Betriebswissen

Experteninterviews: e Erheben von spezifischen Daten in Bezug auf | Februar 2014
Regionenleitende (RL) die Fragestellung

e Beantwortung der Leitfragen

Experteninterviews: e Erheben von spezifischen Daten in Bezug auf | Februar 2014

Nachwuchskrifte (NWK) die Fragestellung

e Beantwortung der Leitfragen

Fokusgruppen e Vertiefung und Validierung der Daten zur | April 2014

Beantwortung der Fragestellung

In einer ersten Phase erarbeitete ich die theoretischen Grundlagen, welche auf den zu untersuchenden
Prozess der Motivation und Volition im empirischen Feld anwendbar sind. Daraufhin folgte die auf den
Untersuchungsgegenstand fokussierte Dokumentenanalyse, mit dem Ziel betriebsspezifische Informatio-
nen sowie Grundlagen zu erschliessen. Damit lassen sich die Ergebnisse aus anderen Datenerhebungsver-
fahren gut ergénzen (Mayring, 1993). Begleitend fanden diverse Klarungsgesprache mit meinem Vorge-

setzten und Praxispartner statt.

Fiir die vorliegende Untersuchung eignete sich die halbstandardisierte Interviewmethode besonders gut,
weil sie gentigend Flexibilitat und Offenheit liess, um komplexe, zusammenhadngende und selbstgesteuer-
te Erzdhlungen seitens der Befragten erfassen zu kénnen. Zudem liess die Methode ausreichend Raum,
damit Spezifitdten und der individuelle Gehalt der Darstellungen hervortreten konnten (Glaser & Laudel,
2006). Dazu leitete ich, ausgehend von der vorliegenden Fragestellung (vgl. Kap. 1.3), die Leitfragen (vgl.
Kap. 2.7) ab, welche ich direkt mit dem Rubikonmodell der Handlungsphasen (vgl. Abb. 5) in Verbindung
brachte. Zudem verkniipfte ich diese mit weiterfihrenden theoretischen Konzepten (vgl. Kap. 2). Auf-
grund dieser Koppelung generierte ich die Fragen fiir die Experteninterviews Stufe NWK und Stufe RL. Der
entstandene Interview-Leitfaden ergadnzte ich mit weiterfihrenden Fragen aus der Dokumentenanalyse,
mit dem Ziel Wissensliicken zu schliessen. Der Interview-Leitfaden bildete schliesslich das zentrale Erhe-
bungsinstrument dieser Arbeit. Bei der Formulierung der Interviewfragen achtete ich darauf, dass geni-
gend Freiraum blieb, um mit den Befragten NWK die Handlungsphasen individuell durchlaufen zu kénnen

und auf diese Weise moglichst umfassende Erfahrungsberichte zu erhalten (Glaser & Laudel, 2006). Der
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Interview-Leitfaden flr die NWK beinhaltete nebst den allgemeinen Fragestellungen zwei besondere Fra-

getypen:

. Vergangenheitsorientierte Perspektive: Fragen nach Erfahrungen bezogen auf friihere Handlungen
und erlebte Prozesse seitens der Befragten.
. Zukunft gerichtete Perspektive: Hypothetische Fragen, welche sich auf einen angenommenen

Sachverhalt bezogen und seitens der Befragten eine Meinung oder Prognose erforderten.

Im Interview passte ich bei Bedarf die Fragen individuell an, je nachdem, in welcher Phase sich die befrag-
te Person im Rubikonmodell der Handlungsphasen befand (vgl. Abb. 5). So konnten diese gezielter auf
friihere Handlungen bezogen werden oder aus dem Kontext hypothetische Fragen zur Zukunft gestellt

werden (modifiziert nach Glaser & Laudel, 2006).

Zur Vertiefung und Reflexion der Ergebnisse flihrte ich abschliessend eine Fokusgruppe durch. Deren Fra-
gestellungen entwickelte ich aufgrund der Ergebnisse der Experteninterviews (vgl. Kap. 4.3-4.4). Zudem

verifizierte die Fokusgruppe die davon abgeleiteten Thesen (vgl. Kap. 4.5).

3.1.1 Durchfiihrung der Experteninterviews Stufe RL

Insgesamt flhrte ich vier Experteninterviews mit Regionenleitenden (RL) durch, dabei formulierte ich die

folgenden Kriterien, welche zur Fallauswahl Stufe RL fihrte:

Kriterien fiir die Auswahl

. Funktion als Regionenleitende (RL)
. Alle Sprachregionen beriicksichtigt: 2x Deutschschweiz, 1x Léman und 1x Ticino
. 3 Regionen mit und 1 ohne regionalem Férderprogramm fir NWK

Nach Glaser und Laudel (2006) sollten fiir die Untersuchung zentrale Variablen variieren, damit die Erkla-
rungskraft der Arbeit erhoht wird. Die aufgefiihrten Kriterien decken die zentralen Unterschiedlichkeiten
ab, welche die Ergebnisse moglicherweise beeinflussen kdénnen. Eine der wichtigsten Variationen war,

dass RL aller drei Sprachregionen von P-VS-REG beriicksichtigt wurden.

3.1.2 Durchfiihrung der Experteninterviews Stufe Nachwuchskrafte (NWK)
Bei der Fallauswahl auf der Stufe NWK entschied ich mich typische Fdlle innerhalb der Deutschschweiz in
die Befragung einzubeziehen, um damit das gesamte Spektrum von auftretenden Fallen abzudecken. Da-

mit kann man laut Glaser und Laudel (2006) das Prinzip der Reprasentativitat von Stichproben auf die
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Fallauswahl der fallbasierten Erklarungsstrategie Ubertragen. Anzumerken ist, dass aufgrund der kleinen

Anzahl befragter Personen moglicherweise zuséatzliche Facetten nicht erfasst werden konnten.

Die Rekrutierung passender NWK lancierte ich Uber die RL der deutschsprachigen Regionen, um die
Sprachkompetenz sicherzustellen. Die Anforderungen an typische Fdlle waren, dass sie Jahrgang 1980
oder jlinger hatten und dass sie in der Potentialeischatzung (vgl. Abb. 1) als Leistungstrager oder Talent
eingestuft waren. Die RL meldeten insgesamt 30 Talente zuriick, davon waren 21 weiblich und 9 mann-
lich. Ich selektierte funf typische Falle, indem ich die folgenden Kriterien jeweils variierte (Glaser & Laudel,

2006):
Kriterien fiir die Auswahl an ,typischen Fallen”

° Unterschiedliche Regionen: Es wurden 5 Personen aus unterschiedlichen Regionen der insgesamt
12 Regionen befragt (Deutschschweiz).

° Geschlechtsverhiltnis: Dieses fiel ahnlich aus, wie das Verhaltnis an gesamthaft gemeldeten Perso-
nen: drei weibliche und zwei mannliche Kandidaten.

° Mit und ohne externe Weiterbildung oder Studium: 3 der 5 Befragten befinden sich in einer exter-
nen Weiterbildung bzw. Studium.

. Mit oder ohne Fiithrungsfunktion: 2 der 5 Befragten verfligen bereits liber eine Fiihrungsfunktion

bei P-VS-REG.

3.1.3 Durchfiihrung der Fokusgruppen

Im Anschluss an die Experteninterviews fiihrte ich eine Fokusgruppe durch. Von den 30 gemeldeten Per-
sonen (vgl. Kap. 3.1.2) nahmen acht weitere an der Fokusgruppe teil. Die Teilnehmenden (5x weiblich, 3x
mannlich) stammten aus sechs verschiedenen Regionen. Weitere Kriterien konnte ich nicht variieren. Die
vorliegende Methodenkombination deckte auf der Stufe NWK, bis auf eine Region, samtlich Deutsch-

schweizer Regionen ab.

3.2 Untersuchungsauswertung

3.2.1 Auswertung der Dokumentenanalyse

Wie bereits im Kapitel 3 erwahnt, bediente ich mich verschiedener Informationsquellen, um bestehende
Programme und Dokumente zur Nachwuchsférderung zu orten und in die Analyse einfliessen zu lassen.
Deren Inhalte wurden dabei systematisch in einem Raster (vgl. Anhang B) erfasst. Die unterschiedlichen

Programme sowie weitere Dokumente sind in der Tabelle 2 dargestellt.
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Tabelle 2: Dokumentenanalyse (eigene Darstellung, 2014)

Programme der Division P (P-HR-PE)

Programme P-VS-REG

e  Programm Entrez — Vorbereitung auf
Flihrung
e  Talent Programm Basiskader (TP)

2014/2015

e Léman : Développement des Pré-Talents

e  Zirich: Personalentwicklung

e  Nordwestschweiz: Konzept zur Entwicklung
von NWK

e  Mitarbeiterférderungsprogramm Region

Mittelland 2012/2013

Weitere Dokumente P-HR-PE

Weitere Dokumente P-VS-REG

e Checkliste Qualitatssicherung

MD-Instrumente

e Anforderungsprofil
e Stellenbeschreibung: Hauptaufgaben und

Flihrungsaufgaben

3.2.2 Auswertung der Experteninterviews

Die Experteninterviews wurden in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet. Gemass May-
ring (2010) ist die Inhaltsanalyse nicht als Standardinstrument zu verstehen, aus diesem Grund habe ich

die Verfahrensschritte in addaquater Weise dem Untersuchungsgegenstand angepasst. Das Ablaufmodell

der inhaltlichen Strukturierung (Abb. 7) untersti

tzt eine systematische Vorgehensweise und gewahrleistet

die Nachvollziehbarkeit und Uberpriifbarkeit der Analyse.

(1) Theoriegeleitete
Festlegung der inhaltlichen
Hauptkategorien

(2) Erstellung des
Kategoriensystems

(3) Formulierung von
Definitionen,
Ankerbeispielen,
Kodierregeln

(4) Materialdurchlauf:
Fundstellenbezeichnung,
Extraktion, Paraphrasierung

(5) Uberarbeitung, Revision
und Erganzung des
Kategoriensystems, erneuter
Materialdurchlauf

(6) Zusammenfassung je
Kategorie und
Ergebnisaufbereitung

Abbildung 7: Ablaufmodell inhaltlicher Strukturierung (Inhaltsanalyse) (in Anlehnung an Mayring, 2010)
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Das Rubikonmodell der Handlungsphasen (Abb. 5) kristallisierte sich als geeignetes Orientierungsmodell
heraus, da die Struktur sowohl fiir den Interview-Leitfaden (vgl. Kap. 3.1) wie auch fiir die Auswertung
passend war. Im ersten Schritt (1) (vgl. Abb. 7) legte ich die inhaltlichen Hauptkategorien in Anlehnung an
das Rubikonmodell fest: Motivation / Volition / Handlungsfelder (vgl. Abb. 8-9). Diese erwiesen sich auf-
grund der gesamten theoretischen Vorarbeit (vgl. Kap. 2) in Verbindung mit dem Untersuchungskontext
als passend. Aus den drei Hierarchieebenen Hauptkategorien / Kategorien / Unterkategorien, ergaben
sich im weiteren Schritt zwei Kategoriensysteme, eines auf der Stufe der RL (vgl. Abb. 8) und eines auf der
Stufe der NWK (vgl. Abb. 9) (2). Anschliessend definierte ich die einzelnen Kategorien, erstellte Ankerbei-

spiele je Kategorie und legte die Kodierregeln fest (vgl. Anhang B) (3).

Mit Anwendung des erstellten Kategoriensystems erfolgte anschliessend der Materialdurchlauf deduktiv
(4), mit dem Ziel eine inhaltliche Strukturierung zu erlangen, indem aus den Transkripten einzelne Kodie-
reinheiten (Textstellen) herausgezogen und den passenden Kategorien zugeordnet wurden. Die jeweilige
Kodierungseinheit habe ich dabei in knapper Form zusammengefasst und paraphrasiert. Danach passte
ich das Kategoriensystem aufgrund der erhobenen Daten an. Auf Kategorien, welche wenig Nutzen stifte-
ten wurde bewusst verzichtet, im Prozess entstand zudem auf beiden Stufen eine neue Kategorie Lauf-
bahn. Anschliessend folgte zur Prifung ein erneuter Materialdurchlauf. Im letzten Schritt fasste ich be-
deutungsgleiche Kodiereinheiten auf einem héheren Abstraktionsniveau zusammen (6), dies fiihrte zu
einer Datenreduktion. Schliesslich bereitete ich das extrahierte Material pro Kategorie zu Ergebnissen auf

(vgl. Kap. 4.3-4.4).

Die nachfolgenden Kategoriensysteme (vgl. Abb. 8-9) beinhalten samtliche Kategorien, welche im letzten

Materialdurchlauf verwendet wurden:

Motivation im Volition (Planen und Handlungsfelder
Entwicklungsprozess Handeln) P-VS-REG

Umweltbezogene

Einflussfaktoren Angebote Division P (IST)
 Stossrichtungen P-VS-REG
* Regionale Situationen (IST)

* Regionale Férderungsmassnahmen » X
(IST) Bedurfnisse ans

Motive / Bediirfnisse

Forderungskonzept

Personenbezogene P-VS-REG (SOLL)
Merkmale

Anreize

e Attraktivitat (Anreize) einer
Fiihrungsposition o Zielgruppe der Férderung

* Anforderungen GF / TL

Abbildung 8: Kategoriensystem Stufe RL (eigene Darstellung, 2014)
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Motivation im Volition (Planen und Handlungsfelder
Entwicklungsprozess Handeln) P-VS-REG

Umweltbezogene
Motive / Bedurfnisse Einflussfaktoren e
e Forderliche / hinderliche af For erungs_/

Bedingungen im beruflichen Entwicklungs-
Umfeld bei P-VS-REG massnahmen

Bedurfnisse

Anreize

¢ Attraktivitat (Anreize) einer
Fihrungsposition Personenbezogene
Merkmale

Laufbahn aufzeigen
(als neue Kategorie)

¢ Personenbezogene Merkmale
eines GF/TL

¢ Anforderungen GF / TL

Das Erreichte evaluieren.
Ausblick in die Zukunft.

Abbildung 9: Kategoriensystem Stufe NWK (eigene Darstellung, 2014)

3.2.3 Auswertung der Fokusgruppen

Das Hauptziel der Durchfiihrung der Fokusgruppe war, die Ergebnisse aus den Experteninterviews (vgl.
Kap. 4.3-4.4) validieren zu lassen. Als Nebenziel sollten anhand konkreter Fragestellungen die Ergebnisse
zusatzlich plausibilisiert werden. Dazu erhielt die Fokusgruppe die beiden aus den Ergebnissen abgeleite-
ten Modelle (vgl. Abb. 10-11) vorgelegt, dessen Thesen sie anhand einer 4-er Likert-Skala (Frohlich, 2010)
(vgl. Tab. 3) beurteilten. Die Gruppe hatte zudem die Moglichkeit, Ergdnzungen anzubringen. Fielen Er-
gebnisse in den rot markierten Bereich (vgl. Tab. 3), so wurden die betreffenden Thesen mit der Gruppe
geklart, mit der Absicht diese weiter zu differenzieren. Die Begriindungen erganzte ich schriftlich und liess
sie abschliessend von der Gruppe quittieren. Die gesamte Vorbereitung (Drehbuch) befindet sich im An-

hang B.

Tabelle 3: Skalenniveau Theseniiberpriifung (eigene Darstellung, 2014)

trifft nicht zu 1.0-1.4

trifft eher nicht zu 1.5-2.4
trifft eher zu 2.5-3.4
trifft zu 3.5-4.0

4 Ergebnisse

Das nachfolgende Kapitel stellt die Ergebnisse der verschiedenen Erhebungen (vgl. Kap. 3) vor. Zu Beginn

liefert die Dokumentenanalyse Hinweise zur Grundlage bei P-VS-REG (vgl. Kap. 4.1). Danach folgen die
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Ergebnisse der Experteninterviews auf der Stufe RL sowie NWK, welche den Kern dieser Arbeit bilden (vgl.
Kap. 4.3-4.4). Die Abrundung erfolgt schliesslich mit einem kurzen Ergebnisteil zur durchgefiihrten Fokus-

gruppe (vgl. Kap. 4.6). Die Ergebnisse werden jeweils mit einem Interpretationsteil abgeschlossen.

4.1 Ergebnisse Dokumentenanalyse

Die analysierten Dokumente zeigten auf, welche Férderprogramme zum Zeitpunkt der Erhebung den
NWK bei P-VS-REG zur Verfligung standen (vgl. Kap. 4.1.1-4.1.2) und gaben Aufschluss tUber weiterfihren-
de Aspekte, welche die Nachwuchsférderung beeinflussen (vgl. Kap. 4.1.3). In der Folge vermittelt die

kurze Darstellung einen Uberblick. Die Dokumentenanalyse befindet sich im Anhang B.

4.1.1 Forderprogramme der Division P (P-HR-PE)

Programm ,Entrez”

Das divisionsuibergreifende Programm richtet sich an Leistungstrager sowie an Talente, welche nicht zur
Zielgruppe des Talent Programmes gehoren (vgl. ndchster Abschnitt) sowie noch keine Flihrungserfahrun-
gen haben. Das Programm erfordert keine besonderen Voraussetzungen der NWK.

Inhalt: Grundlagen der Fihrung, Projektmanagement, Projektarbeit

Zeitdauer: 1 Jahr, ca. 9 Prasenztage, 5 Tage Projektarbeit

Talent Programm Basiskader (TP)

Ein Programm der Division P, welches fiir identifizierte ,, Talente” (vgl. Abb. 1) bestimmt ist, die in Zukunft
Flihrung Gbernehmen mdchten. Voraussetzung ist, dass sie die verschiedenen Kriterien erfiillen (vgl. Do-
kumentenanalyse) sowie an der sogenannten Management Development (MD)-Konferenz nominiert
worden sind.

Inhalte: Module Fiihrungskompetenz und —grundsatze, Bahn-know-how, Unternehmensfiihrung, Pro-
jektmanagement, Bearbeitung und Prasentation eines Projekts im eigenen Geschaftsbereich.

Zeitdauer: 1 Jahr (14 Prasenztage, 4 Tage individuell in den Gruppen, 10 Tage Projektarbeit).

4.1.2 Forderprogramme P-VS-REG
Des Weiteren gibt es in vier VS Regionen Forderprogramme, welche diese selber verantworten und indi-
viduell gestalten. Nachstehend folgt eine kurze Darstellung. Einzelheiten sind dem Anhang B zu entneh-

men.

Die regionalen Forderprogramme beabsichtigen, mittels Talentforderung ihren Flihrungsnachwuchs zu
sichern. Ferner wollen die Regionen ihre Talente auf die Programme der Division P vorbereiten (Entrez,
TP, vgl. Kap. 4.1.1). Zu den erwdhnten Massnahmen zdhlen: Projektarbeiten, Spezialaufgaben, Einblicke

und Schulungen bei verschiedenen Teilbereichen von P-VS-REG sowie Optionen fiir regionale Job-
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Rotation, Peer-Coaching, Mentoring, Beratung liber Entwicklungsmaoglichkeiten, Talent-Infotag, finanzielle
Unterstlitzung fiir externe Weiterbildungen sowie Sicherstellung des Praxistransfers nach besuchten

Schulungen.

4.1.3 Weitere Dokumente

Checkliste Qualitatssicherung MD-Instrumente

Die Division P unterscheidet zwischen Leistungstrdger | Top-Leistungstrédger sowie Talent / Top-Talent.
Die Potentialeinschatzung (vgl. Abb. 1) erfolgt aufgrund deren IST-Leistungen und dem prognostizierten
Zukunftspotential. Ein MA mit Potential sollte iber sehr gute fachliche Fahigkeiten verfiigen, lern- und
adaptionsfahig sein und tber hohe Antriebsfahigkeit sowie hohe Einsatzbereitschaft verfiigen, letztlich

wird eine Karrieremotivation mit diesen Kriterien in Verbindung gebracht.

Anforderungsprofil / Stellenbeschreibung
Das Anforderungsprofil erfordert von den GF / TL eine breite funktionsbezogene sowie funktionsiibergrei-

fende fachliche Kompetenz. Die Stellenbeschreibung weist die Haupt- und Flihrungsaufgaben hin:

° Flihrung der Verkaufsstelle nach klaren Umsatz-, Erlds-, Kosten- und Qualitatszielen
° Beratung, Verkauf und Betreuung der Kunden vor, wahrend und nach der Reise
° Kundenbetreuung im Ereignisfall

. Marktbearbeitung
° Reprasentieren der SBB im eigenen Marktgebiet und Kontaktpflege zu Behérden und Offentlichkeit
. Forderung und Betreuung des Umsatzes Uber die Kanéle

° Flihrung MA-Gesprache, zuklnftige Kompetenzen der MA entwickeln, MA-Ziele festlegen

4.2 Interpretation der Ergebnisse der Dokumentenanalyse
Die Dokumentenanalyse zeigte, dass es bereits eine Palette an Forderungsmassnahmen fiir die NWK gibt,
welche fachliche Kompetenzbereiche sowie Massnahmen zur Personlichkeitsentwicklung abdecken. Ins-

gesamt sind alle Massnahmen mit einem hohen Praxisbezug versehen.

Eine mogliche Herausforderung kann sein, die Angebote der Division P optimal mit den regionalen Ange-
boten von P-VS-REG abzustimmen und sicherzustellen, dass sie komplementar sind. Weiter existieren
zwei verschiedene Begriffe flir das selbe: Potentialtriger versus Leistungstrdger. Das Anforderungsprofil
zeigte zudem auf, dass GF / TL einer grossen Anforderungsvielfalt gerecht werden missen. Insbesondere

fiel eine breite fachliche Kompetenz auf.
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4.3 Ergebnisse Experteninterviews Stufe Regionenleitende (RL)

Die Ergebnisse der Experteninterviews wurden inhaltsanalytisch ausgewertet (vgl. Kap. 3.2.2). Die drei
erarbeiteten Hierarchiestufen (Hauptkategorie, Kategorie und Unterkategorie) werden nun im vorliegen-
den sowie darauffolgenden Kapitel 4.4 systematisch auf zwei Ebenen dargestellt sowie mittels einer am
Text entstandenen Verfeinerung der Kategorien resp. Unterkategorien erganzt. Die Ergebnisse einzelner
Kategorien waren nicht immer trennscharf, die Zuweisung habe ich aufgrund deren Kernaussagen vorge-

nommen.

1 Oberkategorien: Kategorien: mit Kapitelbezeichnung 4.3.1-4.3.5
2 Unterkategorien: mit Aufzahlungszeichen aufgefiihrt

3 Verfeinerung der Unterkategorien: Weitere Uberschriften, welche am Text neu entstanden sind.

4.3.1 Motivation im Entwicklungsprozess: Motive / Bedirfnisse

° Bediirfnisse im Entwicklungsprozess

Grosses Bediirfnis nach Entwicklung spiirbar seitens der jungen MA

Die RL waren sich einig, dass junge MA ein grosses Bedirfnis haben, sich in ihrem beruflichen Umfeld
entwickeln zu kdnnen. Ein RL sagte, dass der Einfluss der Generation Y spirbar sei (vgl. Kap. 2.5). Die MA
dieser Generation zeigen sich vermehrt veranderungsbereit und sind offener fiir einen Arbeitgeberwech-
sel. Ein anderer RL stellte fest, dass junge MA zwar tendenziell rasch Verantwortung Gbernehmen wollen,
aber bevorzugt in einem eingebetteten Rahmen, z.B. als TL an einem grdsseren Bahnhof, wo sie immer
Unterstiitzung finden. Ein Einstieg als GF an einem kleineren Bahnhof (Filiale) hingegen bedeutet, alleine
die Verantwortung flr eine Bandbreite von (neuen) Aufgaben zu tragen und fachlich nicht (mehr) in allen
Bereichen spezialisiert zu sein. Laut des RL haben viele Respekt davor, sich aus ihrer Komfortzone zu be-

geben und Verantwortung dieser Art zu Glbernehmen.
Bediirfnis nach Weiterbildung, Teilzeit, Freizeit und Zeit fiir die Familie

Insgesamt wollen die jungen MA viel Abwechslung im Arbeitsalltag. Oft streben sie schon kurz nach Lehr-
abschluss eine externe Weiterbildung an. Dazu erwarten sie ihren Beschaftigungsgrad reduzieren zu kon-
nen und auch eine finanzielle Beteiligung seitens P-VS-REG zu erhalten sowie eine rasche Beriicksichti-
gung ihres Anliegens. Weitere Bedrfnisse sind genligend Freizeit, einen regionalen Arbeitsplatz, unbe-
zahlten Urlaub nehmen zu kénnen sowie Zeit fiir die Familie zu haben, deshalb sind Teilzeitmodelle sehr

beliebt.
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Frauen verhalten sich erfahrungsgemass zuriickhaltender

Ein RL machte die Erfahrung, dass Frauen andere Bedirfnisse haben. Sie ticken nach seiner Ansicht anders
als Manner. Manner sind z.B. forscher, wenn es darum geht ein Team zu (ibernehmen. Frauen sind in
diesem Zusammenhang zuriickhaltender. Sie haben das Bediirfnis nach einer sehr guten Begleitung und

mochten an eine neue Funktion herangefiihrt werden.

4.3.2 Motivation im Entwicklungsprozess: Anreize

. Attraktivitdt / Anreize einer Filhrungsposition
Flihrungsfunktion ist attraktiv, der Lohn weniger

Die RL bewerten eine Fiihrungsfunktion im Verkauf als attraktiv, der Lohn kénnte aber nach ihrer Mei-
nung attraktiver sein. Anreize sind die Entwicklungsmoglichkeiten, welche diese Funktion bietet und die
Autonomie der alleinige Chef zu sein. Ausserdem bietet sich die Aussicht auf die Flihrung eines Bahnhofes

in der Wunschgroésse: klein, mittel, gross.

Lehrabganger streben primar keine Fiihrungsfunktion an, eine anschliessende Weiterbildung wird eher

bevorzugt

Ein RL stellte fest, dass bei den Lehrabgingern eine Fiihrungsfunktion GF / TL (noch) nicht als Laufbahnziel
gilt. Bevorzugt schliessen sie gemass seiner Einschatzung, kurz nach Lehrabschluss eine Weiterbildung an

(z.B. Fachhochschule, FH).
Die Anforderungen und Aufgaben eines GF sorgen fiir Respekt bei den jungen MA.

Die Anforderungen und Aufgaben eines GF hemmen junge MA eine Flihrungsposition anzustreben, sie
haben grossen Respekt davor. Ein RL nannte die nachfolgenden Griinde, warum eine Fiihrungsfunktion
flir NWK nicht automatisch erstrebenswert ist: Der Erfolgsdruck Ziele erreichen zu missen, die Verant-
wortung fiir ein Team zu tragen oder die Beflirchtung, dass man in einer Flihrungsfunktion gewisse Arbei-

ten in der Freizeit erledigen muss.
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4.3.3 Volition (Planen und Handeln): Umweltbezogene Einflussfaktoren

. Stossrichtung P-VS-REG

Die demographische Entwicklung erfordert von P-VS-REG Massnahmen

P-VS-REG filihrt zur Zeit eine Strategiereview durch. Die neue Stossrichtung greift u.a. die demographische
Entwicklung auf. Eine besondere Herausforderung dabei ist, dass der grosse mittelalterliche Personalkor-
per in den nachsten 5-10 Jahren in Pension gehen wird. Die Entwicklung der Personalsituation zeigt zu-
dem, dass der Frauenanteil in den letzten Jahren stark gewachsen ist, heute beschaftigt P-VS-REG rund
50% Frauen, in 5-10 Jahren rechnet man mit einem Frauenanteil von bis zu 70%. Auf der Stufe der MA
besteht ein Geschlechterverhaltnis von 50:50, dieses widerspiegelt sich aber bei der Fiihrung gegenwartig

nicht.

° Regionale Situation (IST)

Regional gibt es starke Unterschiede beziiglich Entwicklungsmoglichkeiten

Die Entwicklungsmoglichkeiten sind regional unterschiedlich. Wahrend es in der Deutschschweiz eher
Flihrungsstellen gibt und gute Férderungsmoglichkeiten bestehen, sind diese in Léman und im Ticino eher
rar. Die beiden Regionen sind betroffen von einer sehr geringen Fluktuation, weil die regionalen Arbeits-
markte ausgetrocknet sind und der Lohn der SBB vergleichsweise attraktiv ist (Ticino). Andererseits ste-

hen insbesondere im Ticino Pensionierungen an und ein Bedarf an geeigneten NWK ist absehbar.

Ein RL stellte fest, dass trotz des regionalen Forderprogrammes, sich NWK kaum auf ausgeschriebene GF
Stellenangebote melden. Um dem entgegen zu wirken, bietet die Region Schnuppertage, Blick liber den
Gartenzaun oder befristete Anstellungsverhaltnisse an und vermittelt Riickhalt sowie Sicherheit in person-
lichen Gesprachen mit den NWK. Weiter lassen sie junge GF Uber ihre Erfahrungen berichten (z.B. an ei-
nem Talenttag). Dennoch ist es schwierig, insbesondere GF Positionen von kleineren Bahnhofen, mit pas-
senden NWK zu besetzen. Auch stellte er fest, dass viele NWK wenig Bereitschaft zeigen, fiir eine neue

Funktion (z.B. als GF) einen weiteren Arbeitsweg in Kauf zu nehmen.

° Regionale Forderungsmassnahmen (IST Situation)

Regionale Unterschiede bei der Nachwuchsférderung

Es gibt regionale Unterschiede in Bezug auf die Nachwuchsférderung. Gewisse Regionen bieten Forder-

programme an (vgl. Kap. 4.1.2), andere verfligen (iber keine spezifischen Massnahmen, weil z.B. sie bisher
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keinen Bedarf hatten (z.B. Ticino). Laut eines RL ist der Nachteil, dass ein regionales Férderungskonzept

schwierig am Leben zu erhalten ist.

4.3.4 \Volition (Planen und Handeln): Personenbezogene Merkmale

° Zielgruppe der Forderung

Was macht ein Talent / ein Leistungstriger aus?

Die Begriffe Talent / Leistungstrdger verwenden die Befragten grundsatzlich konform (vgl. Dokumen-
tenanalyse im Anhang B). Deren Definitionen bezeichnete ein RL hingegen als ,,schwieriges Thema“. Die
Frage ist: Was bedeutet es, wenn ein MA ein Talent ist (vgl. Abb. 1) und wie geht P-VS-REG mit den Talen-

ten bzw. Leistungstragern um? Eine bessere Ausdifferenzierung ware sinnvoll.

Generell hiess es, wenn ein MA die Bereitschaft hat, sich weiterzuentwickeln, sich zu engagieren, , mit-
denkt” und allenfalls eine externe Weiterbildung absolvieren will, so wird dieser auch gefordert. Ist z.B. in
der Region Zirich ein MA aufgrund der Potentialeinschatzung ein Talent (vgl. Abb. 1), fragt der Vorgesetz-
te nach seinen Entwicklungsplanen, erklart er ihm das regionale Foérderprogramm und schlagt eine Teil-

nahme vor.

o Anforderungen GF / TL

GF / TL ist ein anforderungsreiche Funktion

GF / TL ist ein anforderungsreicher Job (vgl. Kap. 4.1.3). In Fihrungsfunktionen miissen NWK ein grosses
Aufgabenspektrum abdecken kénnen. Anforderungen sind u.a., dass sie vorbildliche Verkaufer sein mus-
sen und Uber sehr gute Fach- sowie Sozialkompetenzen verfligen sollten. Ein RL relativierte, dass neue

Flihrungskrafte wissen sollten, dass sie auch Fehler machen diirfen.

4.3.5 Handlungsfelder in Bezug auf die Forderung bei P-VS-REG

° Angebote Division P (IST-Situation)

Angebote sind gut, der Uberblick fehlt

SBB Division P bietet grundsatzlich gute (Standard-)Angebote an (vgl. Auszug davon im Kap. 4.1.1). Den-
noch werden diese Angebote von den befragten RL sehr unterschiedlich genutzt. Griinde dafiir sind, dass
die Ausbildungsangebote auf dem Intranet unzureichend kommuniziert sind. Weiter gibt es sehr viele
verschiedene Massnahmen, den Vorgesetzten, wie den MA fehlt die Ubersicht. Die Vielfalt an Méglichkei-

ten ist intransparent und nicht verstandlich. Welches ist der richtige Kurs oder wie soll ein Entwicklungs-
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weg fiir einen MA verlaufen? Es wire sinnvoll eine spezifische Ubersicht fiir P-VS-REG zu haben, welche

aufzeigt, in welcher Abfolge die Lehrgédnge zu besuchen sind.

. Bediirfnisse ans Forderungskonzept P-VS-REG (Soll-Situation)

Ein nationales Forderungskonzept wird begriisst

Die befragten RL, welche mit regionalen Férderprogrammen arbeiten, sind mit ihren Massnahmen grund-
satzlich zufrieden (vgl. Kap. 4.1.2). Jedoch wiesen sie darauf hin, dass sie diese erstellt haben, weil es bis-
her kein zentrales Forderprogramm gab. Alle befragten RL begriissten deshalb eine nationales Forde-
rungskonzept, welche die Nachwuchskrafteentwicklung koordiniert und vereinheitlicht. Es soll ein natio-

nales Programm sein, welches regional umgesetzt werden kann.
VS-spezifische Férderungsmassnahmen (Inhalt)

Inhaltlich sollten VS-spezifische Forderungsmassnahmen angeboten werden, insbesondere Fachmodule
z.B. Uber finanzielle Kennzahlen bei P-VS-REG. Die Module sollten aufgrund des Anforderungsprofils GF /
TL erstellt werden. Dabei ist zu beachten, dass die NWK gewisse Themenbereiche bereits am Arbeitsplatz
»on-the-job” gelernt haben, deshalb miissen die Angebote individuell und modular aufgebaut sein (Wa-

renkorbprinzip). Weiter ist bei einer Umsetzung die Sprachvielfalt zu berticksichtigen.

° Fehlendes Laufbahnmodell bei P-VS-REG

Ein RL wies auf ein fehlendes Laufbahnmodell fiir P-VS-REG hin, womit man aufzeigen kann, in welchen
Schritten sich MA entwickeln kénnen (z.B. wie man GF werden kann). Abweichungen von einer idealtypi-
schen Laufbahn miissten dabei méglich sein. Mehrere Befragte dusserten ein Bediirfnis nach einer Uber-

sicht, wie sich MA zu TL / GF weiterentwickeln kénnen.

4.4 Ergebnisse Experteninterviews Nachwuchskrafte (NWK)

Analog Kapitel 4.3 folgen nun die Ergebnisse auf der Stufe der NWK. Die Ergebnisse werden hierzu erganzt
mit Originalzitaten aus den Transkripten der Experteninterviews Stufe NWK. Um die Nachvollziehbarkeit
dieser gewahlten Zitate zu erhéhen und dennoch die Anonymitat der Befragten zu wahren, sind die be-

fragten NWK anhand zufillig gewahlter Bezeichnungen von A-E zu unterscheiden.
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4.4.1 Motivation im Entwicklungsprozess: Motive / Bediirfnisse

. Bediirfnisse im Entwicklungsprozess

Neue Herausforderungen sind wichtig

Alle Befragten begrissten es, von der Unternehmung gefordert und gefordert zu werden. Neue Heraus-
forderungen empfinden sie als wichtig, damit ihre Arbeit nicht langweilig wird. Dabei schatzen sie es, pas-
sende und auf ihre individuelle Situation bezogene Entwicklungsmoglichkeiten angeboten zu bekommen:
,Ich wusste es lange nicht. Als ich sagte, ich méchte jetzt etwas mehr machen, habe ich Optionen erhal-

ten” (A).
Grosse Offenheit beziiglich Laufbahn

Drei der finf Befragten zeigten sich offen bezliglich ihrer berufliche Zukunft. Sie verfolgen meist noch kein
konkretes Laufbahnziel: ,Ich schliesse nichts aus und bin noch offen” (B). Den Befragten ist es wichtiger,
dass die aktuelle Tatigkeit abwechslungsreich ist und Entwicklungspotential bietet: ,Du brauchst etwas,

was dich férdert, wie du weiter kommst“(C).
Bediirfnis nach Freizeit und Zeit fiir die Familie

Freizeit oder auch Zeit fiir die Familie zu haben, waren mehrfach genannte Bediirfnisse. Auch die Familie
und Arbeit kombinieren zu kénnen, erwahnten die weiblichen Befragten. In diesem Zusammenhang spie-
len attraktive Teilzeitmodelle eine wichtige Rolle, dass es beispielsweise auch in der Flihrung Teilzeitstel-
len gibt. Weiter fande es eine Befragte begriissenswert, wenn es mehr Flihrungskrafte mit Teilzeit-Pensen
gdbe und wenn die Dienstorganisation fixe Freitage gewdhren kdnnte, damit die Koordination zwischen
Beruf / Familie einfacher ware. Auch die Option unbezahlten Urlaub (UBU) nehmen zu kdnnen, zihlte zu
den genannten Bedirfnissen. Die Freizeit wird allgemein vor den Lohn gestellt, dennoch muss der Lohn

gerecht sein.
Soziale und berufliche Umfeld ist wichtig

Dem regionalen und sozialen Umfeld rdumten die Befragten einen hohen Stellenwert ein. Man will weder
»weit” zur Arbeit pendeln, noch wegen der Arbeit umziehen. Die Bereitschaft zur schweizweiten Mobilitat
ist sehr beschrankt vorhanden. Weiter ist auch die soziale Einbettung im beruflichen Umfeld ein grosses
Beddrfnis. Allen Befragten ist ein vertrautes Umfeld sowie ein gutes Team wichtig, insbesondere das Wis-
sen auf eine gute Unterstiltzung zdhlen zu kdnnen: ,,Mir war es auch wichtig, dass es ein Team ist, das

einander hilft” (A).
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Externe Weiterbildungen um weiter zu kommen

Einige Befragten haben sich aus Eigenmotivation fir eine externe Weiterbildung entschieden: ,Ich wollte
etwas machen...” (A). Ein anderer entschied sich aufgrund fehlender Perspektiven fiir eine externe Wei-
terbildung: ,,... schaffe ich mal, das Unternehmen kiimmert es nicht gross, ich bin jetzt ein normaler MA"

(C), ,Hdtte ich die FH nicht angefangen, wdre ich schon weg” (C).

4.4.2 Motivation im Entwicklungsprozess: Anreize

. Attraktivitdt / Anreize einer Fiihrungsposition

Attraktivitat einer Fiihrungsposition wird spontan unterschiedlich wahrgenommen

Wie bereits erwadhnt, stehen die Befragten an unterschiedlichen Orten in ihrer Laufbahn. Jingere NWK,
die sich bisher wenig mit ihrer beruflichen Zukunft beschaftigt haben, machten Aussagen zur Attraktivitat
wie: "Weiss es nicht, das habe ich mir noch nicht so iiberlegt" (B), "nein, ich habe noch nie gehért, dass in
meinem Umfeld dariiber gesprochen wird, dass jemand TL / GF werden will" (B). Ein weiterer Befragter
kannte die Funktion zwar, strebt aber keine GF Position an. Er beflirchtet, dass man sich als GF zu stark in
einer Vermittlerrolle befindet, zwischen der Geschaftsleitung und den MA steht, Entscheide umsetzen

muss und wenig selber Einfluss nehmen kann.

Anreize sind etwas bewegen und beeinflussen zu kénnen, Verantwortung zu tragen und gemeinsam mit

dem Team Ziele erreichen zu kénnen.

Die Befragten nannten folgende Anreize, welche aus ihrer Sicht eine GF /TL Position erstrebenswert ma-
chen: Etwas bewegen und beeinflussen oder auch einen bestimmten Bereich steuern zu kénnen sowie
Verantwortung zu tragen. Mit einem Team eine gute Zusammenarbeit zu pflegen. Fir sie da sein und sie
auch zu guten Leistungen motivieren zu konnen. Mehrfach erwdhnten sie als Anreiz das gemeinsame
Zielstreben: ,,.... gemeinsam an einem Strang ziehen kénnen und ein Ziel erreichen...” (E). Eine weitere Aus-
sage war: ,Ich finde es auch schén, wenn ich etwas weitergeben kann, was ich gelernt habe...” (A). Zudem
erachteten die Befragten eine Fiihrungsfunktion als anspruchsvoll und anforderungsreich. Die Wahl zu
haben einen Bahnhof in der Wunschgrésse fiihren zu kénnen, beurteilten sie als attraktiv. Ein Befragter
erganzte, dass eine kleine Geschaftsstelle durchaus Anreiz bietet, um erste Fihrungserfahrungen sam-

meln zu kénnen (z.B. auch wahrend dem Studium).
Lohn ist kein Anreiz, um eine Fiihrungsposition anzustreben.

Der Lohn wurde nicht als Anreiz flir eine Fiihrungsposition betrachtet. Die Bereitschaft ist da, zeitlich be-

schrankt mehr zu leisten, ohne mehr Lohn zu bekommen. Aber langerfristig muss bei personeller Fiihrung
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eine Lohnerhéhung absehbar sein, damit die Funktion attraktiv ist: "Der Lohn muss dann auch stimmen,

mehr Verantwortung zum gleichen Lohn ist nicht so attraktiv” (B).

° Das Erreichte evaluieren / Ausblick in die Zukunft

Einstiege in die Filhrung konnen sehr unterschiedlich verlaufen

Zwei der Befragten haben bereits eine Fihrungsfunktion erreicht und konnten ihre Zielerreichung (iber-
prifen. Eine davon war der Ansicht, dass eine gute Vorbereitung resp. Schulung ihr den Einstieg in die
gegenwartige Funktion erleichtert hatte. Sie reflektierte, dass eine Filhrungsposition mehr braucht, als sie
gedacht hatte. Sie hatte sich riickblickend mehr Klarheit dartiber gewilinscht, woran sie ihr Handeln aus-
richten kann und was von ihr erwartet wird: "Es wdre sicher gut zu wissen, was von dir erwartet wird." (D).
Bei einem nachsten Stellenantritt kann sie von den gemachten Erfahrungen profitieren. Sie ist Gberzeugt,
dass ihr dieser Zwischenschritt hilft, um ein weiteres Laufbahnziel erreichen zu kénnen. Die zweite Befrag-
te berichtete, dass ihr Einstieg als TL reibungslos verlaufen sei. Ausschlaggebend dafiir war, dass sie die
neue Funktion in ihrem vertrauten sozialen Umfeld Gbernehmen und von einer grossen Unterstitzung

profitieren konnte.

4.4.3 \Volition (Planen und Handeln): Umweltbezogene Einflussfaktoren

° forderliche / hinderliche Bedingungen im beruflichen Umfeld bei P-VS-REG

NWK profitieren von einer ,,on-the-job” Forderung

Die Befragten profitierten alle von Férderungsmassnahmen am Arbeitsplatz: “Schritt fiir Schritt mehr Ver-
antwortung lbernehmen...” (B). ,Ich konnte sehr friih Ressorts iibernehmen..." (A). Laut den Befragten
profitierten sie bisher insbesondere von on-the-job Férderungsmassnahmen, welche die direkten Vorge-
setzten steuerten. Nur wenige erhielten weiterfliihrende Moglichkeiten angeboten. Einer flihrte z.B. im
Rahmen seines Studiums ein Projekt bei P-VS: ,,...habe sehr viele spannende Méglichkeiten gesehen, das
war etwas vom Besten“ (C). Aus seiner Sicht sind Projekte sehr wertvoll flir die Nachwuchsférderung, weil

man damit vermehrt hinter die Kulissen des Unternehmens blicken kann.
Die Beziehung zwischen Vorgesetzten und MA beeinflusst den Entwicklungsprozess

Der direkte Vorgesetzte beeinflusst die Férderung der NWK stark: "Der Chef hat mich vor allem gefér-
dert..." (B) und "Ich rede viel mit ihm (iber das Studium und meine Entwicklung. Ich finde das gut, dass er
als GF das macht " (C). Eine Befragte fligte hinzu, dass die Vorgesetzten bereits frith das Gesprach gesucht

haben. Entscheidend ist dabei die Beziehung zwischen der Fiihrung und der MA: "...wenn ein GF den Draht
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hat zu einem MA, der sich entwickeln will, das ist schon gut (...), sagen kann, es gibt folgende Mdglichkei-

ten,(...), noch zielflihrender das sagen kénnte” (C).
Das Zielstreben wird auch situativ beeinflusst

Die Entwicklungsprozesse der beiden Befragten mit Fiihrungsfunktion zeigten, dass sie den Verlauf ihrer
Laufbahn nicht vollends steuern konnten, z.B. erhielt eine Befragte eine gewiinschte Stelle nicht, danach
eroffnete sich unverhofft eine neue Option Fihrung libernehmen zu kbnnen. Sie akzeptierte das alterna-
tive Angebot als Zwischenschritt: ,Musste abwdgen und dann entscheiden, habe mir gedacht ich kann ja
nichts verlieren, obwohl ich mir vorher sagte, dass es einen Bereich ist, wo ich vorher nicht hin wollte.” (D).
Laut den Befragten sind die folgenden Kriterien entscheidend, ob sie ein Stellenangebot in Erwagung zie-

hen: Arbeitsort, zu erwartende Unterstiitzung, Teamkonstellation und durch wen sie betreut werden.

4.4.4 \Volition (Planen und Handeln): Personenbezogene Merkmale

° Personenbezogene Merkmale eines GF / TL

Entwicklungsschritte verlaufen sehr individuell

Die Entwicklungsschritte der befragten NWK sind sehr individuell gepragt und kdnnen nicht verallgemei-
nert werden. Einige reflektierten, dass sie nach Lehrabschluss nicht zielstrebig waren in Bezug auf ihre
berufliche Zukunft. Andere erinnerten sich an eine langere Phase der Unentschlossenheit: “Ich wusste

auch nicht, ob ich personelle Fiihrung will“ (A).
Die Persénlichkeitseigenschaften eines GF / TL sowie der Einfluss des Geschlechts

Die Befragten nannten spontan persénliche Eigenschaften, welche sie befidhigen wiirden GF / TL zu wer-
den: Guter Umgang mit Menschen, Anliegen der MA ernst nehmen, belastbar sein, Verantwortungsbe-
wusstsein, gute Kommunikations- und Motivationsfahigkeit. Eine Befragte wies darauf hin, dass auch das
Geschlecht eine Rolle spielt, nach ihren Erfahrungen trauen sich Frauen oftmals weniger zu Fiihrungsver-

antwortung zu Gbernehmen wie Manner.

. Konkrete Anforderungen an einen GF / TL

GF / TL gilt als Vorbild

Laut den Befragten muss sich ein GF/TL seiner Vorbildfunktion bewusst sein und ein vorbildlicher Verkau-
fer sein. Weiter muss er ein Team zu Bestleistungen motivieren kénnen und dabei kreativ sein. Weiter ist

eine effiziente Arbeitsweise mit einem guten Zeitmanagement notig, damit die Arbeit in der verfligbaren
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Zeit erledigt werden kann und keine Uberzeit anfillt. Ein TL / GF muss ausreichend Fachwissen mitbringen
sowie Uber eine gute Methodenkompetenz verfiigen. Die Befragten nannten zusammengefasst die fol-
genden Aufgaben, welche sie als herausfordernd bezeichnen: Tourenplanung erstellen, Verdanderungen in
der Organisation gestalten, Umgang mit schwierigen MA, resp. mit den vielseitigen Bedirfnissen seitens
der MA, Personalbeurteilung (PB) durchfiihren, Umgang mit Kennzahlen, verkaufsférdernde Massnahmen

planen und umsetzen und dabei die Rahmenbedingungen beriicksichtigen.

4.4.5 Handlungsfelder in Bezug auf die Férderung bei P-VS-REG

° Bediirfnisse an Forderungs- / Entwicklungsmassnahmen

Unterschiedliche Forderungspraxen werden als intransparent betrachtet.

Die Befragten nehmen heute eine regional unterschiedliche Férderungspraxis wahr. Sie vernehmen ver-
einzelt von Kolleginnen oder Kollegen der Nachbarsregionen, dass sie dort andersartig geférdert werden,
z.B. andere Kurse besuchen kénnen. Sie beurteilten die aktuellen Forderungsmassnahmen als intranspa-

rent, fihlen sich aber nicht benachteiligt, da sie sich ihrerseits gut gefordert fiihlen.
Es besteht ein Bediirfnis nach einem Nachwuchsférderprogramm

Alle Befragten begriissten ein nationales Nachwuchsférderprogramm mit verschiedenen VS-spezifischen
(Fach-) Modulen sowie begleitende regionale Massnahmen (z.B. Mentoringsystem). Die beiden Befragten
mit einer Fihrungsfunktion, schatzten ihre externen / internen Férderungsmassnahmen (on- / off-the-
job), welche sie individuell genossen haben, als ausreichend ein. Dennoch beurteilten sie ein nationales
Forderprogramm als sinnvoll. Zur Frage, wann mit der Férderung begonnen werden sollte, waren sich die
Befragten einig, dass man bestenfalls direkt nach Lehrabschluss ankniipfen misste: ,Gerade nach der

Lehre, sonst verlierst du nur die Motivation" (C).
Inhaltliche Mischung von Theorie- und Praxiselementen

Bei der Frage nach den inhaltlichen Kriterien eines Forderprogramms, waren sie der Meinung, dass es
nicht nur theoretische Module sein dirfen, ein Erfahrungsaustausch untereinander misste moglich sein.

Auch muss beriicksichtigt werden, dass nicht alle die selben Bedirfnisse haben.

Als mogliche Inhalte von VS-spezifischen (Fach-)Modulen nannten sie Schulungsbedarf (vgl. konkrete An-
forderungen) zu finanziellen Themen, wie Umgang mit den Kennzahlen (z.B. Verkehrsumsatz, Erlos Dritt-
geschafte, Fertigungskosten, Nettovertriebskosten), Einsatz von Fiihrungsinstrumenten (z.B. Cockpit Aus-
wertung) sowie Verkaufsforderung. Weiter kénnte man laut eines Befragten, das Thema Motivation von

MA sowie Flihrung unter anforderungsreichen Bedingungen integrieren.
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Ein Einblick in die Zielfunktion GF / TL unterstiitzt eine spatere Entscheidungsfindung

Alle Befragten beurteilten es als hilfreich, in der Entscheidungsfindung fiir eine Funktion als GF / TL einen
Einblick in die Zielfunktion zu erhalten, um besser einschatzen zu kénnen, welche konkreten Erwartungen
damit verbunden sind: ,Ich sehe einfach ein riesen Anforderungskatalog, ja schén und jetzt. Wenn du
dann siehst, aha, das ist das konkret, ja das wiirde ich mir ja schon noch zutrauen, oder nein" (C). Laut
einer Befragten kdnnte P-VS-REG damit bewirken, dass NWK eher eine Filhrungsposition anstreben wir-
den, wenn diese vorher die konkreten Aufgaben eines GF /TL kennen wiirden. Zudem wirde dies auch
aufzeigen, dass eine Position als GF / TL erreichbar ist. Weitere wiinschenswerte Férderungsmassnahmen

sind: Stages, Zusatzaufgaben sowie Mitarbeit in Projekten.
Faktor ,,Unterstiitzung” ist besonders wichtig

Die Befragten wiesen mehrfach darauf hin, dass eine nahe Begleitung sehr erwiinscht ist. Als eine geeig-
nete Form erachten sie beispielsweise ein regionales Mentoring-System. Sie betrachten einen Mentor als

idealen Begleiter, welcher ihnen Méglichkeiten aufzeigen kann und beratend zur Seite steht.

Idealerweise sollten die Forderungsmassnahmen einer Fiihrungsfunktion voraus gehen, was aber zeitlich
nicht immer méglich ist. Ubernimmt dann eine NWK eine Fiihrungsposition, so ist eine nahe Begleitung

entscheidend. Hierzu schlugen die Befragten ein bediirfnisorientiertes Coaching on-the-job vor.
Frauen haben andere Bediirfnisse in der Férderung

Wie bereits erwahnt, verfiigen Frauen Uber differenzierte Bediirfnisse, welche im Rahmen der Forderung
zu beachten sind. Es sollte beriicksichtigt werden, dass sie z.B. allgemein zurlickhaltender sind, den Schritt
in die Flihrung zu wagen. Eine Befragte schlug folgende Massnahmen vor: Austausch unter Frauen for-
dern, welche in der gleichen Situation sind. Einstiege in kleinen Schritten ermdglichen, Netzwerke fir
Frauen bilden. Programme konnten auf die Bedlrfnisse der Frauen abgestimmt werden, ohne Manner

auszuschliessen.
Externe Weiterbildung einheitlich regeln

Eine Befragte wies darauf hin, dass die finanzielle Beteiligung an einer externen Weiterbildung national
einheitlich geregelt sein sollte. Sie hatte eine kleine Beteiligung seitens P-VS-REG sehr begriisst und ware

auch bereit gewesen sich zu verpflichten, z.B. Absichtserklarung in die Filhrung zu wollen.
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° Laufbahnen aufzeigen: Fiihrungs- wie auch Fachlaufbahnen

Wie bereits dargestellt, sagten sdamtliche Befragten, dass ihnen keine Laufbahnmaglichkeiten bei P-VS-
REG aufgezeigt wurden. Nebst den Flhrungslaufbahnen wies eine Befragte darauf hin, dass es heute kei-
ne Perspektiven fiir MA gibt, welche eine Fachlaufbahn anstreben mdéchten. Sie hat den Eindruck, dass

man bei P-VS-REG nur vorankommt, wenn man in die personelle Filhrung will.

4.5 Interpretation der Ergebnisse der Experteninterviews

Nachfolgend werden die Ergebnisse aus den Kapiteln 4.3- 4.4 interpretiert. Deren Hauptaussagen werden

zudem anhand zweier Modelle (vgl. Abb. 10-11) visualisiert.

4.5.1 Motivation im Entwicklungsprozess

Bediirfnisse / Anreize im Entwicklungsprozess

Die RL stellten fest, dass die Generation Y verdnderte Bediirfnisse haben in Bezug auf ihre berufliche Ent-
wicklung. Die Ergebnisse der befragten NWK bestétigten ihre Wahrnehmung: Die NWK wollen eine inte-
ressante und abwechslungsreiche Arbeit, welche Entwicklungspotential bietet und wo sie schrittweise
mehr Verantwortung Glbernehmen kénnen. Darliber hinaus sind sowohl das soziale Umfeld wie auch die
Freizeit von grosser Bedeutung. Laufbahnziele sind nur teilweise ein Thema, die befragten NWK zeigten
sich sehr offen, was ihre berufliche Zukunft betraf — wichtiger ist ihnen, sich stetig weiterentwickeln zu
konnen. Ein Vergleich der Ergebnisse (Stufe RL / NWK) zeigte, dass P-VS-REG die von den NWK genannten
Bedirfnisse bereits weitgehend berlcksichtigt. Optimierungspotential gibt es wie folgt: Beruf / Familien
Kombinationen starken, indem fixe Freitage gewahrt werden, um die Organisation der Betreuung zu ver-
einfachen sowie Teilzeitmodelle in Fiihrungsfunktionen férdern. Seitens RL und NWK stiess das Lohnsys-
tem bei der SBB auf Unzufriedenheit, der Lohn wird zwar nicht als zentral erachtet, misste aber attrakti-

ver sein.

4.5.2 Volition (Planen und Handeln) im Entwicklungsprozess

Bediirfnisse an Férderungsmassnahmen

Die Befragten wie auch ein RL forderten mehr Transparenz in Bezug auf Laufbahnmaoglichkeiten bei P-VS-
REG. Die Befragten wurden nicht Gber Entwicklungsmaoglichkeiten bei P-VS-REG (z.B. wie werde ich GF)
informiert. Die RL bestitigten, dass ihnen resp. den Vorgesetzten die Ubersicht fehlt, welche Férde-
rungsmoglichkeiten es in der Unternehmung gibt. Dennoch konnte ich aus den Ergebnissen folgern, dass
NWK, welche sich entwickeln wollen und sich engagieren, auch nach den regionalen Maoglichkeiten gefor-

dert werden.
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Alle Befragten stimmten einem VS-weiten Férderungskonzept mit zentral durchgefiihrten VS-spezifischen
Modulen zu. Seitens der NWK kristallisierte sich eine individuelle und nahe Begleitung im Entwicklungs-
prozess als zentral heraus. Dazu zahlt der eigene Vorgesetzte, aber auch eine erganzende Begleitung (z.B.

Mentor). Die RL haben die Bedeutung einer guten Begleitung teilweise erkannt und gehandelt.

Weiter wurde die Frauenforderung mehrmals thematisiert. Die demographische Entwicklung erfordert
von P-VS-REG in Zukunft mehr Frauen fir Flhrungspositionen gewinnen zu kénnen (vgl. Kap. 4.3.3). Es
besteht folglich Handlungsbedarf, dass man im Rahmen eines Férderungskonzeptes auch explizit die Be-

durfnisse der Frauen berlcksichtigt.

Um die Dichte an Ergebnisse nun noch systematischer darzustellen, zeigt die Abbildung 10 die erhobenen
Daten anhand eines Modells, welches die Schlussfolgerungen beinhalten. Die Interpretation dazu ist,
wenn P-VS-REG die grundlegenden Bedirfnisse der NWK berlicksichtigt (Bedlirfnissen im Entwicklungs-
prozess), so schafft sie gute Voraussetzungen, dass NWK eine Fiihrungslaufbahn in Erwagung ziehen. Stellt
der Bereich zudem bedarfsgerechte Férderungsmassnahmen zur Verfligung (Bediirfnisse Férderungs-
massnahmen), so schafft P-VS-REG forderliche Bedingungen, welche sich unterstiitzend auf die Volition
der NWK auswirken. Das Ziel ist, dass sich die NWK im Idealfall auf passende Stellen bewerben kénnen

und schliesslich ihre Zielfunktion GF / TL erreichen.

Bedurfnisse im Entwicklungsprozess

Ich méchte mich entwickeln kénnen: z.B. durch
externe [ interne Weiterbildung.

Ich bin offen in Bezug auf meine berufliche Es ist mir wichtig, dass...

Zukunft (habe keine konkreten Ziel
ukunft (habe keine konkreten Ziele) ..mein Vorgesetzter mir direkt nach Berufseinstieg

Ich machte Abwechslung im Arbeitsalltag: Die (z.B. nach der Lehre) die Laufbahnoptionen
aktuelle Tatigkeit soll mir Méglichkeit zur bei P-VS aufzeigt.
Entwicklung bieten.

Arbeitsplatz befindet sich in meiner Region
(bis 1h pro Weg)

Soziale Umfeld in der Zielfunktion muss
... mein Vorgesetzter mich individuell fordert, sich stimmen: gute Unterstitzung muss sichergestellt
Das soziale Umfeld ist mir wichtig: gutes Team,  regelmissig Zeit fiir persénliche Gesprache mit mir  sein.

_..die Férderung VS-weit einheitlich ist
In meiner Arbeit will ich gefordert werden.

gute Unterstitzung. nimmt und Massnahmen definiert. Meine Freizeit wird nicht eingeschrankt (z.B. durch
Ich méchte laufend mehr Verantwortung ... ich gut begleitet werde in meiner Entwicklung ~ Leistung von Uberzeit)

tibemehmen konnen. und dazu zusatzlich im Kontakt mit einem Mentor  Maglichkeit in der Fiihrung Teilzeit zu arbeiten
Meine Freizeit soll nicht eingeschrankt werden ~ Stehen kann. Aussicht / Méglichkeit fir unbezahlten Urlaub
durch weite Pendelstrecken zur Arbeit (+1h pro - P-VS-REG Frauen Férderungsmassnahmen zur Mehr Lohn fir mehr Vi i

Weg). Verfiigung stehen, welche auf ihre Bedirfnisse r Lohn fir mehr Verantwortung.

o ) . ) abgestimmt sind, z.B. Frauennetzwerke.
Mir ist wichtig, dass ich bei Bedarf mein

Beschiftigungsgrad reduzieren kann (zB. - VS-spezifische Ftirderungsm_assnahmen ur
externen Weiterbildung, Familie). Verfiigung stehen (z.B. VS-spezifische Module).

Motivation

Der Lohn hat bei mir keinen zentralen Stellenwert.

Volition: Planen/ Handeln

Motivation

Abbildung 10: Modell Entwicklungsprozess NWK (Thesen Teil 1) (eigene Darstellung, 2014)
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Herausforderung Zielerreichung: Funktion als GF / TL

Gut abgestimmte Forderungsmassnahmen haben sich als zentral erwiesen, dariiber hinaus zeichnete sich
eine weitere Herausforderung bei der Zielfihrung ab: Eine Region berichtete, Schwierigkeiten zu haben,
passende NWK fur GF / TL-Positionen zu finden, obwohl bereits zahlreiche Massnahmen (vgl. Abb. 11)
ergriffen wurden, um die Stellen passend besetzen zu kénnen. Diese reichen aber offensichtlich nicht aus,
um die regionalen NWK fiir eine Bewerbung zu motivieren. Die Ergebnisse zeigten zudem, dass die NWK
zur Entscheidungsfindung diverse Kriterien prifen (vgl. Abb. 10). Eine mdgliche Schlussfolgerung ist: Sind
die Kriterien nicht ausreichend erfiillt, bewerben sich die NWK eher weniger. Die Kompromissbereitschaft
seitens der NWK mag zudem eher gering sein. Gegenmassnahmen konnten sein, dass P-VS-REG friher
kommunizieren muss, um NWK spater erfolgreicher auf eine Flihrungsposition hin zu fiihren. Dazu gehort
mehr Transparenz zu bieten (z.B. mittels Laufbahnmodell), friihzeitige Information liber die Anforderun-
gen sowie die Erreichbarkeit der GF / TL Position, die zahlreichen Anreize (vgl. Kap. 4.4.2) einer Fiihrungs-
position gewinnbringender zu kommunizieren und Beflirchtungen (z.B. Einschrankung der Freizeit, Er-

folgsdruck) abzubauen, indem man sie vorab thematisiert.

Weiter ist zu beriicksichtigen, dass es grosse regionale Unterschiede gibt. Léman und Ticino haben im
Gegensatz zur Deutschschweiz weniger GF / TL Stellen anzubieten. Die Konsequenz kann sein, dass dann
NWK das Unternehmen verlassen, weil sie keine Perspektiven sehen. Auch die sprachliche Diversitat so-
wie die Mobilitatsbereitschaft spielt hier eine Rolle. Dennoch muss die Nachwuchsférderung auch in die-
sen Regionen gut verankert sein, damit bei plotzlichen personellen Veranderungen passende NWK zur

Verfligung stehen.

Massnahmen P-VS-REG: Kompromissbereitschaft NWK:

+ Ich bin bereit (Fliihrungs-)

+ Fir eine konkrete Stelle bietet mir die Verantwortung zu iibernehmen,
Region Schnuppertage (Einblick auch fir Themen, wo ich nicht (mehr)
Zielfunktion) an. sattelfest bin bzw. neu sind.

* lch bin bereit auch einen
Zwischenschritt einzulegen, z.B. GF
an einem kleinen Bahnhof, welcher

] weiter entfernt liegt wie der bisherige
+ Erfahrungsberichte von jungen GF, Arbeitsplatz.

z.B. Talenttag

+  Maglichkeit fir befristete
Arbeitsverhaltnisse, z B. Stage

+ Vermittlung von Riickhalt und
Sicherheit in personlichen

Gesprachen _

Abbildung 11: Modell Zielerreichung (Thesen Teil 2) (eigene Darstellung, 2014)
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4.6 Ergebnisse Fokusgruppen

In der Fokusgruppe wurden die in den Abbildung 10 und 11 aufgestellten Thesen Uberprift (vgl. Kap.
4.6.1). Zudem bearbeitete die Fokusgruppe konkrete Fragestellungen (vgl. Kap. 4.6.2), welche der Erwei-
terung der Ergebnisse (vgl. Kap. 4.3-4.4) dienten. Aufgrund des beschrankten Umfangs der vorliegenden
Arbeit, konzentriert sich die Ergebnisdarstellung auf die wichtigsten Aspekte. Die vollstandigen Ergebnisse

befinden sich im Anhang B.

4.6.1 Validierung der Thesen

Die acht Teilnehmenden der Stufe NWK beurteilten insgesamt 21 Thesen und 7 Kriterien (vgl. Abb. 10-11),
geordnet in flinf Thesenblocke (vgl. Tab. 4). Der Thesenblock Massnahmen P-VS-REG haben die Befragten
vollstandig mit trifft zu validiert. In den Ubrigen Thesenbldcken konnte die Fokusgruppe einzelne Thesen
noch weiter ausdifferenzieren. Die nachfolgende Ergebnisdarstellung konzentriert sich auf diejenigen
Thesen, welche in den rot markierten Bereich fielen und in der anschliessenden Klarungsrunde noch wei-

ter ausdifferenziert wurden.

Tabelle 4: Validierung der Thesen mit Beurteilungsiibersicht je Block (eigene Darstellung, 2014)

Thesenblocke Anzahl ltems | trifft zu trifft eher zu :?::t‘;':l‘" trifftnicht zu |Mittelwert
Bediirfnisse Entwicklungsprozess 9 & 2 1 0 36
Bediirfnisse Férderungsmassnahmen 6 4 1 0 1 34
Massnahmen P-V5-REG 4 4| 0 0 0 37
Kompromissbereitschaft 2 1| 1 0 0 34
Total 21 15| 4 1 1 3.5
Priorisierung Entscheidungskriterien 7|keine Priorisierung maglich

Thesenblock 1: Bediirfnisse Entwicklungsprozess

Offenheit in Bezug auf die berufliche Zukunft (sich nicht festlegen wollen). Die erste These haben die
Befragten mit 4x trifft zu, 3x trifft eher und 1x trifft eher nicht zu beantwortet. Eine Person, welche dieser
Aussage nicht zustimmte, begriindete dies damit, dass sie aufgrund ihres Alters und ihrer Erfahrung nicht

mehr vollstandig offen sei.

Freizeit soll nicht eingeschrinkt werden durch weite Pendelstrecken zur Arbeit (+1h pro Weg). Diese
These wurde wie folgt bewertet: 5x trifft eher zu, 2x trifft zu und 1x trifft nicht zu. Die Befragten sind be-
reit etwas weiter zu pendeln, sofern sie Moglichkeiten haben, z.B. unterwegs arbeiten zu kénnen und

diese Zeit angerechnet wiirde.

Lohn hat keinen zentralen Stellenwert. Diese These bewerteten sie mit 6x trifft eher nicht zu, 1x trifft
nicht zu und 1x trifft eher zu. Der Lohn hat durchaus einen Stellenwert. Die Befragten sind nicht einver-

standen mit der aktuellen Lohnregelung. Mehr Verantwortung zu tragen und aufgrund wegfallender Re-
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gionenzulagen auf landlichen Bahnhofen weniger zu verdienen, als in einer Funktion als normaler MA an

einem stadtischen Bahnhof, beurteilten sie als ungerecht.
Thesenblock 2: Bediirfnisse Férderungsmassnahmen

Vorgesetzter zeigt direkt nach Berufseinstieg (z.B. nach der Lehre) die Laufbahnoptionen bei P-VS-REG
auf. Die Befragten bewerteten diese These mit 5x trifft eher zu und 3x trifft zu. In der Klarungsrunde diffe-
renzierten sie zwei unterschiedliche Zeitpunkte, wann die Laufbahn angesprochen werden muss:
1) Direkt nach Lehrabschluss, dann miissen Entwicklungsmoglichkeiten aufgezeigt werden. Konkrete
Laufbahnen sind dann eher weniger ein Thema, die Lehrabganger miissen jedoch Bescheid wissen, welche

Moglichkeiten es langerfristig gibt im Bereich.

2) Ca. 1-2 Jahre nach Berufseintritt wollen die Befragten wissen, welche Anforderungen sie fir welche

weiterflihrende Positionen (Fach- / Fihrungslaufbahn) erfiillen mussen.

P-VS-REG fordert Frauen mit auf ihre Bediirfnisse abgestimmten Férderungsmassnahmen, z.B. Frauen-
netzwerke. Diese These wurde mit 5x trifft eher nicht zu und 3x trifft nicht zu abgelehnt. Die Befragten
wiinschen keine Massnahme zur ausschliesslichen Forderung der Frauen. Frauenspezifische Themen sol-
len Platz haben (z.B. Wiedereinstieg, Vereinbarkeit Familie / Beruf), sie ordnen diese eher Anldassen von

bestehenden Frauennetzwerken zu.
Themenblock 4: Kompromissbereitschaft

Bereitschaft auch einen Zwischenschritt einzulegen, z.B. GF an einem kleinen Bahnhof, welcher weiter
entfernt liegt wie der bisherige Arbeitsplatz. Die Bereitschaft liegt vor einen Zwischenschritt einzulegen:
6x trifft eher zu und 2x trifft zu. Die Befragten erganzten, dass sie bei einem Zwischenschritt auch die Ge-
wahr haben wollen, danach weiter zu kommen und nicht z.B. auf einer Filialleiterstelle zu lange verweilen
zu muissen (Stage ist darum eine gute Form). Was als "Zwischenschritt" bezeichnet wird, beurteilten sie

zudem als sehr individuell und kann nicht verallgemeinert werden.

Entscheidungskriterien der NWK
Die Entscheidungskriterien konnten die acht Befragten nicht priorisieren, sie erachteten alle aufgefiihrten
Kriterien als gleich wichtig. Zudem flihrten sie noch ein erganzendes Kriterium auf, die Grésse des Bahnho-

fes, welches mitunter auch als entscheidend erachtet wird.
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4.6.2 Umweltbezogene Faktoren / Personenbezogene Merkmale

Was braucht es, damit man bei P-VS-REG GF / TL wird? Wie sieht die Wahrscheinlichkeit aus eine Fiih-
rungsposition erreichen zu kénnen? Man misse eigeninitiativ, geduldig und gewillt sein, sich zu entwi-
ckeln und zu engagieren. Meldet man sich z.B. fiir eine Projektmitarbeit, so hilft dies auch, ein eigenes
Netzwerk aufzubauen. Die Befragten sind der Ansicht, dass ein forderliches Umfeld, d.h. eine Region, wel-
che NWK aktiv fordert, die eigene gute Vernetzung sowie jemand, der die NWK foérdert (,,Gotti“), mitunter
dazu beitragen eine Position als GF / TL erreichen zu kdnnen. Die Befragten sagten, dass sie ihr regionales
Umfeld als dynamisch wahrnehmen und sich immer wieder Moglichkeiten anbieten, um einen Entwick-
lungsschritt machen zu kénnen. Jedoch ist eine gewisse Kompromissbereitschaft notwendig, z.B. punkto

Arbeitsort oder Lohn (z.B. wegfallende Regionenzulagen auf einem Landbahnhof).

Was beeinflusst die berufliche Entwicklung? Bei dieser Fragestellung kristallisierte die Fokusgruppe zwei
wesentliche Hauptpunkte heraus (Cluster): Die Selbstverantwortung fiir die eigene Entwicklung / Geduld,
um die notige Erfahrungen zu sammeln bis man soweit ist, den Schritt in die Flihrung zu wagen.
Chef als Drehscheibe, war das zweite Cluster. Das Engagement der Vorgesetzten beeinflusst die Férderung
zu einem wesentlichen Teil. Die Chefs miissen aufzeigen kdnnen, welche Férderungsmoglichkeiten es
gibt, den NWK ein Lernfeld erméglichen, auch Fehler zulassen sowie Vertrauen schenken. Zudem sollten

sie Frauen darin unterstitzen einen Entwicklungsschritt zu wagen.

4.7 Interpretation der Ergebnisse Fokusgruppen

Das abgeleitete Modell mit den Thesen (vgl. Abb. 10-11) beurteilten die Befragten insgesamt mit trifft zu

(vgl. Mittelwert, Tab. 4). Die Differenzierung der Thesen sieht nun wie folgt aus:

° Offenheit beziiglich der beruflichen Zukunft: Tendenziell trifft dies zu, kann aber individuell unter-
schiedlich sein.

. Einschrankung der Freizeit durch weite Pendelstrecken: Stimmen die Rahmenbedingungen, wird
moglicherweise auch ein weiterer Arbeitsweg akzeptiert.

° Stellenwert des Lohns: Der Lohn ist wichtig. Es bestatigte sich erneut, dass das aktuelle System
Unzufriedenheit beschert.

° Laufbahn aufzeigen bei Berufseinstieg: Hierzu schlugen die Befragten zwei Zeitpunkte vor: Direkt
nach der Lehre sowie 1-2 Jahre spater.

. Frauenforderung: Die Befragten sprachen sich gegen eine explizite Frauenforderung in der Nach-
wuchsférderung aus. Die Bedlrfnisse der Frauen sollen zwar Platz haben, aber bevorzugt aus-

serhalb, z.B. im Rahmen von Frauennetzwerken, welche sie als sinnvoll beurteilten.
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Die NWK der Fokusgruppe schatzten eine Position als GF/TL als erreichbar ein. Personenbezogene Merk-
male (Selbstverantwortung / Geduld / Kompromissbereitschaft (vgl. Abb. 11) sowie umweltbezogene
Faktoren (berufliche Bedingungen) fihren zur Zielerreichung GF / TL. Der Vorgesetzte wirkt als Drehschei-
be und beeinflusst den Entwicklungsprozess massgeblich. Weiter bezeichneten sie ein gutes Netzwerk

sowie einen Gotti bzw. Mentor als unterstiitzend fiir die Zielerreichung.

5 Diskussion und Ausblick

Die vorliegende Fragestellung war, welche Bedirfnisse die NWK in Bezug auf ihren Entwicklungsprozess
bei P-VS-REG haben und wie der Bereich die Nachwuchsforderung gestalten muss, damit sie eine Fiih-
rungsposition erreichen und die Leistungsanforderungen erfillen kénnen. Das vorliegende Kapitel disku-
tiert die gesamten Ergebnisse (vgl. Kap. 4) vor dem Hintergrund der theoretischen Grundlagen. Abschlies-

send folgt ein kurzer Ausblick zu weiterflihrenden Forschungsansatzen.

Bediirfnisse im Entwicklungsprozess

Zusammenfassend decken sich die Ausfiihrungen von Kienbaum (2010) Uber die Kriterien, welche die
Generation Y bei einem Arbeitgeber abwagen (vgl. Kap. 2.5.1) mit den generellen Bedirfnissen der NWK,
welche anhand des Modells (vgl. Abb. 10) verifiziert werden konnten. Die Erhebungen zeigten, dass bei
den NWK ein starker Wunsch vorliegt, sich entwickeln zu kénnen und gefordert zu werden. Die klassische
Karriere steht bei den Befragten weniger im Fokus. Wichtiger ist, schrittweise mehr Verantwortung Gber-
nehmen zu kénnen und offen zu sein fiir zukinftige (Karriere-)Optionen. Der Lohn ist unterschiedlich
zentral, dennoch kam der Unmut Uiber das Lohnsystem in allen Erhebungsteilen immer wieder zur Spra-
che. Trotz der grundsitzlichen Ubereinstimmung der hier zitierten Charakteristiken der Generation Y (vgl.
Kap. 2.5.1) empfiehlt es sich, im individuellen Gesprach die konkreten Interessen und Bediirfnisse der

NWK zu kldaren und damit die Gefahr der Stereotypisierung zu reduzieren.
Gestaltung der Nachwuchsférderung bei P-VS-REG

Das Bedurfnis sich entwickeln zu konnen und Laufbahnziele zu erreichen, haben eine motivationale sowie
eine volitionale Qualitdt, welche den Willen und die Verpflichtung ausmachen, sich mittels Handlungen
(z.B. externe Weiterbildung absolvieren) und Aktivitdten (z.B. Projektmitarbeit) auch tatsachlich voran zu
kommen. Motivation im Arbeitskontext bedeutet fiir das Unternehmen, MA auf Handlungsziele auszu-
richten. Dazu muss P-VS-REG die beruflichen Bedingungen des Handelns so gestalten, dass das Zielstreben
der NWK zu einem Ergebnis fiihrt und danach bewertet werden kann (vgl. Kap. 2.1.1). Dieser motivationa-
le und volitionale Prozess darf nicht als zu statisch betrachtet werden, jedoch hilft dieser die nachfolgen-

den Schlisse zu ziehen: Bericksichtigt P-VS-REG die identifizierten Bedtrfnisse (vgl. Abb. 10) und schafft
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sie entsprechende Bedingungen (z.B. transparentes Forderprogramm mit Laufbahnmodell), so kann das
die Motive (Bedirfnisse) der NWK ansteuern (z.B. sich entwickeln zu kénnen) und beglinstigt das er-

winschte Verhalten des Zielstrebens GF / TL zu werden.

Es ist sinnvoll mit den NWK wahrend der Personalbeurteilung im Entwicklungsplan konkrete (Zwischen-)
Ziele sowie entsprechende Massnahmen zu vereinbaren, um die Selbstverpflichtung im Ubergang zwi-
schen der Motivation zur Volition (Uberschreiten des Rubikons) zu stirken (vgl. Kap. 2.2.1) sowie den oft
genannten Respekt vor den hohen Anforderungen einer GF / TL Funktion abzubauen (vgl. Kap. 4.3.2). Dies
hat sowohl eine verpflichtende Wirkung, das Ziel GF / TL erreichen zu wollen und fir die NWK wird trans-
parent, welche Handlungen nétig sind, um das gewiinschte Ziel erreichen zu kdnnen. Unterbrechungen
oder Veranderungen in der beruflichen Laufbahn sind heute keine Seltenheit mehr (vgl. Kap. 2.3), der
Entwicklungsplan sollte deshalb ein dynamisches Instrument sein, wo alternative Plane und Anpassungen

auch unterjahrig moglich sind.

Der Vorgesetzte spielt in der Nachwuchsférderung eine bedeutende Rolle, die Fokusgruppe bezeichnete
die Funktion als ,,Drehscheibe”. Der Vorgesetze muss seinen NWK die Erwartungshaltung aufzeigen. Ge-
mass den Ergebnissen aus der Fokusgruppe (vgl. Kap. 4.6) konnten dies z.B. die Selbstverantwortung der
NWK fir ihre berufliche Entwicklung sowie die Kompromissbereitschaft punkto Arbeitsort betreffen. Ein
individualisierter Fiihrungsansatz mit Coaching sowie regelmassigen Feedbacks (vgl. Kap. 2.5.2) férdern
die Arbeitsmotivation sowie die Bindung an das Unternehmen. Die Ergebnisse bestatigten, dass die NWK
diese Ansatze begriissen wirden. Ferner wirken regelmassige Interaktionen (z.B. MA-Gesprache) unter-
stitzend, damit die NWK in der Volitionsphase (vgl. Kap. 2.2.1) Uber genligend Energie verfiigen, um lan-

gerfristig ein hohes Engagement zeigen zu wollen, z.B. sich freiwillig fiir eine Projektmitarbeit zu melden.

Stellenangebote GF / TL bieten immer wieder eine Chance, dass die NWK ihre Bedurfnisse (z.B. Verant-
wortung zu Gbernehmen) und Ziele (z.B. sich entwickeln zu wollen) realisieren kénnen. Die Beurteilung,
ob ein Stellenangebot attraktiv ist, hdngt von der subjektiven Wahrnehmung der NWK ab (vgl. Kap. 2.1).
Hierbei kann P-VS-REG die Anreize einer GF / TL Stelle noch gezielter und sogar individuell in den Vorder-

grund riicken (z.B. in einer kleinen Filiale erste Flihrungserfahrungen sammeln kénnen).

Zusammenfassend bestatigte sich, dass zwei Einflussgrossen in der Nachwuchsférderung zu beachten sind
(vgl. Kap. 2.3.2): Erstens die individuellen personenbezogenen Einflussfaktoren der NWK, welche Eigen-
schaften, Motive, Fahigkeiten / Fertigkeiten sowie Interessen, das Geschlecht umfassen und ihr berufsbe-
zogenes Handeln beeinflussen. Zweitens die organisationalen Bedingungen (umweltbezogene Einflussfak-
toren), welche P-VS-REG zu gestalten hat. Dieser Einflussbereich umfasst laut der Ergebnisse insbesonde-
re die Fihrung, deren Aufgabe es ist, die personenbezogenen Variablen wie z.B. die Interessen der NWK

zu erfassen (=erster Einflussbereich) und eine nahe Begleitung sicherzustellen. Des Weiteren wirken sich

46
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die organisationalen Bedingungen von P-VS-REG positiv auf die Nachwuchsférderung aus, wenn z.B. ein
transparentes Forderungskonzept, mitsamt Laufbahnmodell sowie bedarfsgerechte Massnahmen (z.B.

Mentoring-System, VS-spezifische Module) zur Verfligung stehen.
Den Leistungsanforderungen GF / TL gerecht werden

Gelingt es P-VS-REG die erwahnten entwicklungsforderlichen Bedingungen zu schaffen, so starkt das die
gesamte Nachwuchsférderung und unterstiitzt das Zielstreben der NWK. Ferner helfen gute organisatio-
nale Bedingungen, den beruflichen Aufstieg innerhalb P-VS-REG zu optimieren. Die Vorgesetzten sollten
mit den NWK regelmassige Gesprache einplanen, dabei auch an ihre Eigenverantwortung appellieren, sie
motivieren, selber aktiv zu werden. Zentral ist zudem, dass sie den NWK klare und ehrliche Feedbacks zu
ihren Leistungsmoglichkeiten abgeben. Weiter sollten Fihrungskrafte Ziele und Grundsadtze kommunizie-
ren und ihnen die aktuellen organisationalen Maoglichkeiten aufzeigen (vgl. Kap. 2.4), z.B. hinsichtlich Ver-
flugbarkeit regionaler Stellen. Darliber hinaus ist es laut den Ergebnissen wiinschenswert, dass P-VS-REG
im Rahmen der Nachwuchsférderung Moglichkeiten bietet, damit die NWK friih Einblick in die Flihrungs-
funktionen erhalten (z.B. Blick Gber den Gartenzaun, Schnuppertage, etc.) und die NWK abwéagen kdnnen,

ob sie die Aufgaben eines GF / TL interessieren.
Ausblick

Die Arbeit ergab Optimierungspotential bezliglich der Systematisierung der Nachwuchsférderung bei P-
VS-REG. Dazu werden wir bei der Aus- und Weiterbildung abgeleitet von dieser Arbeit eine Ubersicht fiir
die Fihrungskrafte sowie ein Laufbahnmodell fir P-VS-REG erstellen und in ein Férderungskonzept integ-
rieren. In einem weiteren Schritt sollen, abgeleitet vom Anforderungsprofil GF sowie aufgrund der hier
erhobenen Ergebnisse, die genauen Entwicklungsziele sowie die notigen Férderungsmassnahmen erarbei-

tet werden, welche regional resp. zentral umgesetzt werden kdénnen.

Die vorliegende Arbeit basiert ausschliesslich auf Daten der Zielgruppe (Top-)Talente (vgl. Kap. 3.1.2). In
der Fortsetzung konnte man die NWK noch differenzierter untersuchen. Vorgelagert kdnnten dies die
Lehrabganger sein. Interessant ware, deren Bedirfnisse zu identifizieren punkto Entwicklung bei P-VS-
REG und diese mit den vorliegenden Ergebnissen zu vergleichen. Nachgelagert betrafe eine weitere Diffe-
renzierung diejenigen NWK, welche zu den (Top-)Leistungstragern (71.9%, vgl. Abb. 1) zdhlen. Es wére zu
erheben, welche Faktoren aus ihrer Sicht zu verdndern waren, damit sie die Funktion GF / TL anstreben

wiirden.
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6 Schlussfolgerungen und Handlungsfelder

Uber alle Ergebnisse hinweg lasst sich feststellen, dass P-VS-REG bereits sehr engagiert ist fiir den Fiih-
rungsnachwuchs. Die Problemanalyse ergab verschiedene Handlungsfelder, welche die Nachwuchsforde-
rung bei P-VS-REG optimieren konnte. Es lohnt sich diese genauer zu prifen, damit die einzelnen Regio-
nen ihre Anstrengungen kinftig noch besser biindeln und letztlich ihre NWK einheitlicher und zielfiihren-
der fordern kdnnen. Aufgrund der aus den Ergebnissen abgeleiteten Modelle (vgl. Abb. 10-11) sowie de-

ren Verifizierung in der Fokusgruppe (vgl. Kap. 4.6) ergab sich in der Folge die Darstellung in der Abbil-

dung 12, welche die zentralen Handlungsfelder aufzeigt.

Handlungsfeld Entwicklungsprozess

Bedurfnisse der NWK beriicksichtigen

- Entwicklungsméglichkeiten bieten: Dazu
Interesse / BedUrfnisse der NWK erfragen.

+ Offenheit betreffend beruflicher Zukunft
zulassen.

+ Abwechslung bieten im Arbeitsalltag:
Passende Zusatzaufgaben anbieten,
Entwicklungsmaglichkeiten aufzeigen /
Entwicklungsplan festhalten.

+  Wichtigkeit des sozialen Umfeldes
erkennen und respektieren.

+ Laufend mehr Verantwortung
ubertragen: Dazu Vertrauen schenken,
Fehler zulassen, in der Aufgabengestaltung
perdcksichtigen, NWK ermuntern sich far
ausgeschriebene Stellen zu bewerben.

+ Freizeit ist wichtig: Teilzeitmodelle
starken auch in Fiihrungspositionen.

+ Lohn hat einen Stellenwert: Lohnsystem
optimieren (z.B. Regionenzulagen)

Motivation

Bedirfnisse der NWK beriicksichtigen

Einheitliches Forderungskonzept fur
P-V5- REG

Laufbahnmodell Fihrung bei P-VS-REG
erstellen, «wie werde ich GF / TL» / «was
braucht es dazu?».

Mittels Angebotsiibersicht fur mehr
Transparenz sorgen: Abstimmung der
Férderungsmaglichkeiten von der Division
P/ VS [ der Region.

Flhrungskrafte in inrer Rolle starken:
Nachwuchsforderung in die
Fuhrungskrafteentwicklung integrieren.

Frauennetzwerke in die
Férderungsmassnahmen einbinden.

Massnahmen P-VS-REG:

Info beim Berufseinstieg: z. B. beim Kurs
«Willkommen bei VS» Fahrungslaufbahn
thematisieren. Funktion vorstellen und
Respekt abbauen.

Situative regionale Massnahmen
beibehalten:

Volition: Planen/ Handeln

Abbildung 12: Modell Handlungsfelder P-VS-REG (eigene Darstellung, 2014)

° Handlungsfeld Entwicklungsprozess

Die Bediirfnisse der NWK werden generell bereits sehr gut berlcksichtigt. Spezifischer Optimierungsbe-

darf besteht bei Beruf- / Familienkombinationen in Fiihrungsfunktionen sowie beim Lohnsystem (vgl. Kap.

4.5.1).

Fr eine konkrete Stelle Schnuppertage
(Einblick Zielfunktion) anbieten.

Befristete Arbeitsverhdltnisse (z.B. Stage)
anbieten.

Erfahrungsberichte von jungen GF

Rickhalt und Sicherheit in personlichen
Gesprachen vermitteln.

Motivation
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Ubergeordnet geht es darum, bei den Fiihrungskraften das Bewusstsein zu schirfen, welche grundsitzli-
chen Bedirfnisse die Motivation der NWK beeinflussen (vgl. Abb. 12). Beriicksichtigt P-VS-REG diese so-
wie die individuellen Bedirfnisse, welche sich aufgrund der Gesprache mit den NWK ergeben, so steigt

die Chance, dass sie motiviert sind, eine (Fihrungs-)Laufbahn bei P-VS-REG in Betracht zu ziehen.
. Handlungsfeld Férderungsmassnahmen
Einheitliche Forderungspraxis erzielen

In erster Linie muss P-VS-REG in allen Regionen eine einheitliche Férderungspraxis anstreben, um die Voli-

tion der NWK zu starken (vgl. Abb. 10). Hierzu gibt es drei wichtige Bestandteile zu bericksichtigen:

° Erstens soll ein einheitliches Forderungskonzept definiert werden, welches die Anforderungen der
RL beriicksichtigt (vgl. Kap. 4.3.5). Darin sollen die nétigen Rahmenbedingungen geregelt werden,
z.B. Zielgruppendefinition, wer wie geférdert werden kann (Talent / Leistungstrager), Finanzierung
von externen Weiterbildungen.

° Der zweite wichtige Bestandteil ist ein Laufbahnmodell, welches aufzeigt, wie man bei P-VS-REG
eine Fihrungsposition GF / TL erreichen kann. Des Weiteren empfiehlt sich, auch die Fachlaufbah-
nen bei P-VS in das Modell zu integrieren.

° Als dritter Bestandteil ist eine Angebotsiibersicht notig, welche die Standardangebote der Division P
(z.B. TP, Entrez), VS-spezifische Angebote (z.B. Module) sowie begleitende regionale Forderungs-
moglichkeiten (z.B. Einblick in GF/TL Funktion, Mentoring-System) aufzeigen. Vorab missen die In-

halte der zentralen VS-spezifischen Module sowie der regionalen Massnahmen definiert werden.

Damit ein VS-weites Forderungskonzept letztlich erfolgreich sein kann, missen alle Beteiligten (iber die
neuen Hilfsmittel und Prozesse informiert werden. Ferner sollte P-VS-REG zur Unterstiitzung ihrer Stoss-
richtung, mehr Frauen in die Filhrung zu gewinnen und Frauennetzwerke in die Nachwuchsférderung mit

einbeziehen.
Flihrungskrafte als Drehscheibe starken

Es zeigte sich, dass die befragten NWK bereits von verschiedenen Férderungsmassnahmen profitieren und
meist von guten Beziehungen zu ihren Vorgesetzten berichteten. Sie wurden jeweils friih, im Einflussbe-
reich der Vorgesetzten, mehrheitlich ,,on-the-job” geférdert (z.B. Ubernahme von neuen Aufgaben). Le-
diglich vereinzelt boten Vorgesetzte weiterfliihrende Férderungsmassnahmen an. Nur wenn Vorgesetzte
die Bedirfnisse ihrer NWK kennen und Uber gute Hilfsmittel verfligen, sind sie auch in der Lage, die NWK

individuell und zum richtigen Zeitpunkt tiber Forderungs- und Entwicklungsmoglichkeiten zu informieren.
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In PB-Gesprachen sollten sie mit den NWK die VS-spezifischen und Entwicklungsmassnahmen der Division
P vereinbaren sowie mit begleitenden regionalen Massnahmen erganzen konnen. Die individuellen Férde-
rungsmassnahmen sollten dann unmittelbar im Entwicklungsplan festgehalten werden und bei Bedarf

anpassbar sein.
Flihrungskrafteentwicklung

P-VS-REG sollte in der Fiihrungsausbildung Fihrungskrafte sensibilisieren, dass die NWK einen individuali-
sierten Flhrungsansatz mit Coaching schitzen sowie eine entwicklungsférderliche Feedbackkultur be-
grissen, welche ebenfalls zur Arbeitsmotivation und Bindung an das Unternehmen beitragt (vgl. Kap.
2.5.2). Um das zu erreichen, muss P-VS-REG die Rolle der Vorgesetzten in der Nachwuchsférderung klar
definieren und sie in ihrer Rolle starken. Das Ziel sollte sein, dass die Filhrungskrafte einheitlich vorgehen
und damit zu einer systematischen und ganzheitlichen Entwicklungsstrategie beitragen, um letztlich dem

Flihrungskraftemangel entgegen wirken zu kénnen.
. Handlungsfeld Zielfiihrung

Die unternommenen situativen Massnahmen (vgl. Abb. 12, Handlungsfeld Zielfiihrung), um NWK als GF /
TL gewinnen zu kénnen, wurden von der Fokusgruppe begriisst und sollten beibehalten werden. P-VS-REG
kann zentral noch vermehrt Unterstiitzung bieten, indem sie bereits beim Berufseinstieg, die Laufbahnop-
tion ,GF / TL“ thematisiert (z.B. am Kurs ,, Willkommen bei VS“). Dabei sollten sie die Anreize der Funktion
ins Zentrum riicken, aber auch die erforderliche Kompromissbereitschaft aufzeigen (vgl. Abb. 11). Dariiber
hinaus empfiehlt es sich, erganzende Gefadsse zu priifen, um die Thematik ,Fihrungslaufbahn bei P-VS-
REG” generell starker zu gewichten. Dies soll die Entscheidungsfindung der NWK unterstitzten, indem die
Selbstwirksamkeits- und Ergebniserwartung seitens der NWK gestarkt wird (vgl. Kap. 2.6): ,Ich traue es

mir zu GF zu werden, weil ich mich gut unterstiitzt fiihle.“
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7 Reflexion der Arbeit

Das Rubikonmodell der Handlungsphase (vgl. Abb. 3) erwies sich im Untersuchungsprozess als gutes Ori-
entierungselement, um die Fragen fir die Interviews systematisch abzuleiten (vgl. 3.1). In den Interviews
zeigte sich jedoch, dass sich die Phasen(-Uibergdnge) schwer rekonstruieren liessen und die Befragten
darin nicht eindeutig zu verordnen waren. So konnte ich den Entscheid “ich will in die Fiihrung” (Rubikon)
nicht direkt erfragen, weil dieser bei den Befragten wenig identifizierbar war. Sie reflektierten zwar eine
gewisse innerliche Wendung, aber dies war weniger ein Entscheid, sondern eher als Wahrnehmung des
Bedirfnisses , sich entwickeln zu wollen”. Nach diesem Impuls, , ich will etwas mehr machen”, waren die
Befragten bereit und wiinschten sich neue Herausforderungen. Ich stellte fest, dass sie dabei nicht zwin-

gend ein konkretes Ziel wie GF / TL fokussierten.

Die Fallauswahl an typischen Fdllen auf der Stufe der NWK (Talente) deckte ein unerwartet breites Spekt-
rum an unterschiedlichen Laufbahnstandpunkten und -vorstellungen ab. Die Ergebnisse fielen damit sehr
umfangreich aus. Die qualitativen Experteninterviews und die danach folgende Fokusgruppe ergaben aus
meiner Sicht eine geeignete Methodenkombination, um die Perspektivenvielfalt erfassen zu kénnen und
im zweiten Schritt abgeleitete Thesen verifizieren zu lassen sowie zur punktuellen Differenzierung von
Aspekten. Insgesamt war es jedoch eine Herausforderung, sich aufgrund der Datenmenge nur auf die

wesentlichen Punkte zu beschrdanken, um den Umfang der Arbeit nicht zu Gberschreiten.

Es bestatigte sich, dass das Rubikonmodell zwar der Orientierung dienen konnte, aber nicht zu statisch
betrachtet werden durfte (vgl. Kap. 2.2.2). Die Ergebnisse fielen sehr breit gefachert aus, eine vertiefte
Analyse der einzelnen Phasen sowie des Entscheids ,ich will in die Fiihrung“ nach der VIE-Theorie (vgl.
Anhang B) war daher nicht moglich. Ich konzentrierte mich stattdessen auf die Phasen der Motivation und
der Volition. Im Gegenzug erachtete ich die Erweiterung der personenbezogenen sowie umweltbezoge-
nen Einflussfaktoren aus dem Rahmenmodell von Abele (vgl. Abb. 4) als grossen Mehrwert. Denn es be-
statigte sich, dass es forderliche bzw. hinderliche Bedingungen im beruflichen Umfeld gibt (vgl. Kap.

2.3.3), welche die Entwicklung der Befragten massgeblich beeinflussten.

Zu Beginn dieser Arbeit habe ich meine Vorannahmen als Hypothesen formuliert (vgl. Anhang B). Vier der
zehn waren nicht oder nur teilweise zutreffend: (7) Wie erwahnt, konnte ich die Entscheidung (Rubikon)
nicht vertieft analysieren. (6) Das Geschlecht spielt sicherlich eine Rolle, dieser Aspekt konnte jedoch nicht
weiter vertieft werden. (8-9) Ausserdem war ich Uberrascht lber die regionalen Unterschiede hinsichtlich
Forderungsmoglichkeiten und die Akzeptanz fiir ein nationales Férderungskonzept. Aus meiner Sicht habe
ich das Ziel dieser Arbeit erreicht (vgl. Kap. 1.2) und eine gute Grundlage schaffen kdnnen fiir das an-

schliessende Umsetzungskonzept lber die bedirfnisorientierte Nachwuchsférderung bei P-VS-REG.
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Anhang A

Erwahnte interne Dokumente P-VS-REG

I Strategie Vertrieb und Services, SBB Personenverkehr, 2013
Il. Grid P-VS-REG, P-HR-PE, 2013

1. Check zur Nomination fiir das Talent Programm Basiskader, 2014

Anhang B

l. Organigramm P-VS
Il. Eigene Hypothesen
Il Dokumentenanalyse
V. Leitfaden Experteninterview (Regionenleitende)
V. Leitfaden Experteninterview (Nachwuchskrafte)
VL. Kategoriensystem Inhaltsanalyse
VII. Drehbuch Fokusgruppe
VIII. Ergebnisse Fokusgruppe

IX. Weiterfihrende Theorie: VIE Theorie
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I Organigramm P-VS-REG

Organigramm P-VS-REG
gultig ab: 1.1.2014

BK:Z] SBB CFF FFS

L Aus- und
mant Reglensn Waltsrbiidung
Marca! Ingokd Armand Gerber
( i \ Mitarbelt i N Produkimal rl i N
Arc Juragslen Santis-Bodenass | | WVeririsbemanagsrin " ul'afu:lﬁ;u:'mng Senlor Projektialter re uNamanage n ||| Produktmanagerin
&rka 5
Irene ARhaus Fellx Gemperie Marion Kltel Agrian Hagering Jean-Frangols Derlaz Baichiold Fuhrer Cornna Spichale
L. LN - b A | r b A
([ Graubind vartrish ) Information ) )
'i;'malannm?- Solothurn-Aargau || EeT'ujamlna'r‘];?rI:E:;] n B;ﬂ: Ve & Senlor Projskilalter Praktlkantin | | Produkimanager
o 3 =
Walter Zoger Walter Stofer ab 1.2 7014 Manuel Stockll Walld Hassab El Nabd Edith Gligen Pleme Stelnawer
L% L. A A L A
ra "y 4 Y R 1
Leman Tessln | | 'mrm:t;a:;:;aeeﬂ Senlor Projektialter Produktmanager | | | Fm{lut::l?;wgenn
Chnstian Rossl Markus Schemer - |5tage) Robert Seharer Stefan Imesch von Welssenfiuh
b, , h A & A
s - - " |
_Mictalland Walllzs IT-Vartrishamanagar Projektiaiterin Produkimanagerin | | | Frodukimanagsrin
Sanfa Tschan Andreas Maurer Bruna Schmid: Zorch Held| Rey Eveling Roesll Sikia Kem
- Lukas Sprung: Luzem . o ‘—l—’
( | L somerayene: r [ )
Nordostachwelz Zaniralzchwelz Pitet: Gent Frojsktisitar Pmu[tsttr:;:;mrm H | 2 Lemsnds kvav
Fredy Miesch Hans Vogel o Jean-Mars Schuwey "
L L ) Laurence Maored L )
s —
Hordwestschwelz Zirich Projektielter
André Nasf Pater Zaler Siephan Lanz
b R —_
P ———
Asmalatentin
Daniela Bllat
e J



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

. Eigene Hypothesen

Meine Hypothesan zu Beginn des Projektes Auswertung
Stand: 01.12.2013 Stand: 12.04.2014

Bereich Meine Annahmen / Hypothesen Ergebnisse

. lch gehe daven aus, dass PV S-REG in den regionalen Konzepten bereits Giber gute .
Fordermassnahmen 1 Fordermassnahmen verfigen (Angebotsbreite und -tiefe). trifftzu

. lch gehe daven aus, dass die heute regional umgesetzten Fardermassnahmen .
Fordermassnahmen 2 grésstenteils den Bedirnissen der NWK entsprechen. i
Fordermassnahmen 3 kch vern:l.rte, da_ss aus +_:1er besteher]den Angebotspallette auf gebaut w erden kann und wrifft zu

alle Regionen ein Optimierung der Férderprogramme erfahren.

Fordermassnahmen 4ilch vermute, dass die MWK in ihren Regionen gute Unterstiitzung erfahren. tnfft zu
Bediirfnisse NWK 5 lch vermute, dass die MWK sich noch mehr Unterstiitzung im Sinne eines personlichen wrifft zu

Coachings w Gnschen.

Bediirfnisse NWK

leh vermute, dass bel w etblichen MWK der Famiienw unsch entschaidend st bei threr
Karrierevorstellungen.

Das Thema Familie spielt eine Rolle, ich kann dies
Jjedoch nicht mit den vorliegenden Ergebnissen

belegan.

Bediirfnisse NWK

lch vermute, dass Frauen anders an die Entscheidungsfindung heran gehen, w e die
Manner sow ie andere Bedirfrisse haben.

Bediirfnisse RL

lch vermute, dass die RL mit ihrem regionalen Progranm zufrieden sind und gute
Argumente w ollen fir ein nationales Forderprogranm

Bediirfnisse RL

lch vermute, dass die RL in ihrer eigenen Region oft w enige Moglichkeiten haben ihre
MWK fardern zu kdnnen, in Bezug auf das Angebot von geeigneten Stellen (z.B.
stellvertretende Position einer Teamieitung).

trifft teilw eise zu: Das Thema
Entscheidungsfindung konnte ich nicht vertieft
erheben. Die Bedirfnisse der befragten Frauen
treffen sich grésstenteils mit denjenigen der
befragten Mannern. Das Thema Familie w urde

trifft teilw eise zu: In der Deutschschw eiz gibt es
eher Moglichkeiten NWK zu fordern, in Léman und
Ticino hingegen ist die Situation schw ieriger.

Bediirfnisse RL

10

lch vermute, dass eine Vernetzung der regionalen Angebote das Gesamtangebot PV S-
REG merklich erw eitern w lirde.

trifft zu
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Dokumentenanalyse

Nr.

Dokument

Inhalt/Textausschnitt

Abschnitt/ Seite

Relevanz Arbeit | Interpretation [/ Fragen fiir das

Programm Entrez - Vorbereitung auf Fihrung

Ziel: Vorbereitung auf Flhrung fir Leistungstrager-MAIN

Folie 3

DivislansObergreifendes Farderprogramm |

Zielgruppe: Leistungstrager auf Stufe Mitarbeitende, welche auf erste Teamleitungsposition
varbereitet werden sollen.

Folie 3

Inhalte: Grundlagen der Flihrung, generell und bei der SBB (inkl. Fihrungskompetenzen gemadss
Komp. Modell BK), Grundlagen Projektmanagement

Folie 3

Dauer: 1 Jahr, ca. 9 Prisenztage, 5 Tg. Projektarbeit und Selbstlernzeit/Arbeit in Lerngruppen
sowle individuelle Vertiefungen.

Folie 3

Aufbau: Kick-off und Abschluss-W5, & Tg. Module Grundlagen der Fihrung, 1.5 Tg.
Projektmanagement und Projekt-WS, Zusatzlich Lerngruppen, Transferaufgaben und individuelle
Vertiefung

Folie 3

Mitarbeitende P, welche als Leistungstrager oder Talente identifiziert wurden und fiir den
Sprung ins Basiskader gezielt geférdert werden sollen.

Folie 2

Pragramm richtet sich nicht an Talents, welche im Zielpublikum Talentprogramm Basiskader
sind, sowie nicht an neue Flihrungskrifte BK, welche gerade eine Flhrungsposition
iibernommen haben. Fir diese besteht das Angebot des Management Seminars Basiskader von
3BB Konzern.

Folie 2

Die Teilnehmenden werden an den MD-K der Bereiche besprochen, Anmeldung nach Absprache
mit den HR Businesspartnern des Geschaftsbereiches direkt an P-HR-PE. Die nachsten
Anmeldungen werden im Herbst 2013 aufgenommen.

Folie 2

Programmziele: "Entrez" bereitet die TN auf die Ubernahme einer ersten Teamleitungspostion
war. Mach Absolvierung des Programms haben die TN eine Orientierung, was Fihrung bei der
3BB und generell umfasst, ihr Kompetenzportfolio in Anlehnung an das KOmpetenzmodell
Basiskader fiir die Ubernahme einer ersten Filhrungsfunktion aufgebaut, Grundlagen im
Projektmanagmeent erarbeitet.

Folie 2

Ziele: TH

haben die wichtigsten Grundlagen der Fihrung, generell und bei der SBB, kenn gelernt.

Haben ihr Kompetenzportfolio gemiss Kompetenzmodell Basiskader fir die Ubernahme einer
ersten Flihrugnsfunktion aufgebaut.

- Haben erste Erfahrungen in vordefinierten flirhungbezogenen Aufgaen gemacht und diese mit
ihren Vorgesetzten und den Trainern/Kollegen im Pargramm reflektiert.

Folie 5

Maodule Projekte

Ziele: TN

kennen Grundlagen Priektmanagement (unter einbezug Kompetenzmodell BK), haben diese in
Gruppen auf ein eigenes Projekt erfolgreich angewendet und nach Abschluss Projekt in Bezug
auf Umsetzung reflektiert.

Inhalte: Grundlagen PM, Auftragskldrung Projekte, Projektplanung und - Umsetzung.

Folie &

|Projektarbeit
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#assrabmen Zeitdaver Hele
Lelstungstriger [ Talente, welche niche im TR B sind | Grundlagen der Flhrung 1Jahr, ca. 9 Prisenstage, 5 Tg Projektarbeit  |Vorbereltung auf Filhrung

Grundlags PA

Projekearbeit

Masznahmen Zeitdaver Tiele
MA die als Talent identifisiert werden, sich aufeine | Module Fihrungskompetens und -grundsitze 1lahr (14 Prizenctage, 4 Tage Individuell in den |Das Programm leltstet sinen Beitrag, um Talente der SB8 im Hinblick auf sine
Fithrungepcsition als BK varbereiten [Obernahme Medule BEshn-know-how, Untemehmansflhrung,  [Gruppen), Brojektarbeiten in den GB 10 Tage.  |sufgabe im B zu entwickeln. Schwerpunkt mittelfristigs Karereplanung, der
Linierfidhreng), Nomination durch MD-Konferenzist  (Modul Projektmanagement, Pursdndichkeitentwicklung und Fihrungskampetenzen
erfaizt Radar Division (Bearbeitung / Prissntation eines

Projekts)

60
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3/Kaderprogramm P - BK

P-internes Férderprogramm, Dauer 1 Jahr |

ca. 8 Tage, verteilt auf ganz- und mehrere Halbtage) |Folie 2 /4 nein, da spater im |evisionsibergreifendes Programem, wenn

Prozess A schin Filhrung haben

Inhalt:

Arbeitstechnik

Modul 1: Fihrungsrolle, Zeitmanzgement,
Modul 2: Fihrungsinstrumente SBB, Team-
entwicklung, Motivation, Kemmunikation

Modul 3: Ziele formulieren, Konfliktmanagement,
Finanzen & Controlling, Changemanagement

Madul 4: Qualitat & Kundenzufriedenheit

gruppe: Linlenvorgesetzte und Fachspezialisten (=Basiskader oder analoge Einreihung), dazu |Folie 2
ehdren Leistungstrager und Talente, ausserhalb ZG Talent Programm Talent BK

Geschidftsbereiche treffen Auswahl, Nomination erfolgt im Juni 2014

Folie 2

‘Zweck [ Ziele: MA ausserhalb 7G der Talent Programme férdern, Sichtbarkeit férdern, Folie 2
Vernetzung, Férderung "Kader-Fitness™ mittels Trainings in verschiedenen Themenfeldern,
Peercoaching, Forderung Wissen Div. P.

Themen: Selbstmanagement, Rhetorik, Fihrung der Aufgaben, Beziehungskompetenzen, Folie 3
Besuch mehrer P OE's (Schltssel-OE von P),

Massnahmen

Linienvorgesetrte und Fachsperialisten [(=Basiskader
oder analoge Einreibung], dazu gehdren Leistungstriger
und Talente, ausserhalb £G Talent Programm Talent BK

Modul 1: Flhnungsrolle, Zeitmanagement,
Arbeitstechnik

Modul 2: Flhrungsinstrumente S88, Team-
entwicklung, Motivation, Eommunikation

Modul 3: Ziele formulienen, Konfllictmanagement,
Finanzen & Controlling, Changemanagement

Modul 4: Qualitit & Kundenaufriedenheit

Dawer 1 lahr [z 8 Tage, verteilt auf gane- und
rmehren: Halbtage]

WA ausserhalb TG der Talent Programme fardern, Sich thardeit firdem,
Vemetzung, Firderung "Kader-Fitness" mittels Trainings in verichiedenen
Themenfeldern, Peercoaching, Férderung Wissen Div. P.
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4/Saliamo
Landkarte neue Flhrung

-Vorgesetzte leben bewusst und professionell ihre
neue Rolle als Flihrungskraft

-Sie kénnen den eigenen Bereich effizient, nach
unternehmerischen/finanziellen und menschlichen Grundsatzen fihren.

-Leben der Philosophie VS, angenehmes Arbeitsumfeld schaffen
(MiA fiihlen sich wohl, sind leistungsbereit und kéinnen sich weiterentwickeln)

-erweitern der Sozial-, Selbst- und Methoden-
kompetenzen.

nein

Fiihrungsprogramm P-\5-REG, wenn MA
eine Filhrungsfunktion haben, wird
Uberarbeitet

5 Développement des Pré-Talents P-VS-REG-LE

Landkarte neue Fihrung

- Préparer les participants aux programmes « Entrez | » et « Talents » en créant des conditions
cadres favorables,

‘- Encourager le développement des participants,

'- Cerner le potentiel réel de ces collaborateurs au travers de tiches plus complexes que le
guichet,

'- Bénéficier de I'énergie et des idées novatrices de ces « jeunes ».

‘- Formation en prévision de Iassessment du programme Talent.

regionales Frogramm LE, welches auf
Entrez/ Talent vorbereitet, misste
{eigenlich nicht nétig sein, sondem sollte
tergdnzend sein und 2G der
Potentiahtriger abdecken,

\Zielgruppe B ass raahimien

Inhalt: Projektarbeit, 1 Tag Einblick in verschiedene Services, Job-Rotation inerme Léman, Peer-
Coaching

Zeitdaver Ziele

Seite 1

Flhrungsfunktion verschiedene Module I3

Sie kiinnen den eigenen Bereich effizient, nadh
untermehmerischenfinanziellen und menschlichen Grundsdtzen fhren.

-erweitern der Sodal-, Selbst- und Methoden-
kompetenzen.

Vorgesetzte leben bewusst und professioned] ihre
neue Rolle als Flhrungskraft

Aeben der Philoso phie W5, angenshmes Arbeitsumfeld schaffen
(MiA flhlen sich wohl, sind keistungsbereit und knnen sich weiterentwickein]

T Projektarbeit, 1 Tag Einblick in verschiedene Is
Services, lob-Rotation inerme Léman, Peer-
Coaching

= Préparer bes participants aux prograsmimes s Entrez | » et « Talents » &n créant
des oo nditions
cadres fFavarables,
- Encourager le développement des partidpants,

‘- Cerner le potentiel réel de ces collaborateurs au travers de thches plus
complexes gue le guichet,

‘= Bénéficier de I"énergie of des idées novatrices de ces « jeunes ».

‘= Formation en prévision de I"assessment du programme Talent.
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Ich méchte mich weiterentwickeln und mehr Verantwortung Ubernehmen.

Ich bin bereit, mich wihrend meiner Arbeitszeit in Arbeitsgruppen zu engagieren und zu
exponieren

Ich setze mich fir die Umsetzung der im Entwicklungsplan festgehaltenen Massnahmen ein.
Ich abonniere den Jobmarkt, um die Angebote kennenzulernen.

Lehne ich 3 Jobangebote ab, die mei Profil entsprechen, trete ich flir mind. 1 Jahr aus dem
Talentférderungsprogramm aus.

6|Personalentwicklung P-VS-REG-ZUE iZiele: MA anlocken, identifizieren, entwickeln, binden und platzieren. ja i’:mu-nwu o
"~ Sie werden durch Fordermassnahmen unterstitzt und begleitet. ‘:"'l l"""" """"’. DAt
Landkarte neue Flhrung '« Sie erhalten Einblicke, kénnen Erfahrungen sammeln und ein Beziehungsnetz aufbauen.
'- Sie werden dadurch kompetenter und selbstsicherer, exponieren sich lieber und Gbernehmen [Erfahrungen?
|gerne mehr Verantwortung.
'~ Sie gestalten die Entwicklung der Region und somit ihr berufliches Umfeld mit.
'~ Sie haben bei Stellenausschreibungen mehr Chancen als thre Kolleginnen und Kollegen.
Massnahmen: Folie 6
Beratung Entwicklungsméglichkeiten (optional bei Bedarf)
Talent-Infotag (org. durch bestehende Talente)/ Talenttag
Mentor (ca. 1x mt), evtl. zusatzlich Mentoring flr Frauen
Projektmitarbeit und Spezialaufgaben (Mentoren sind mitverantwortlich vermitteln oder bieten
Einsatzchanden im eigenen Fachgebiet, 2.8. Begleitung von Audits, MA-Austausch fir 1 Tag,
Teilnahme an Kaizen-Prozessworkshops, Mitarbeit in Arbeitsgruppen und an Konzepten /
Projekten
Einblick in Arbeit des Vorgesetzten, Teilnahme an Leitungssitzung, gem. angestrebte Funktion
im Kurzportrait, 1x je Talent
Unterstitzung fur externe Weiterbildung: Ab Stufe Kader (GF, LKPZ) ist externe WB verbindlich
Praxistransfer fr nationale Talent-/ Weiterbildungsprogramme: VG und Mentor engagieren sich
dafir, dass ein Praxistransfer des Gelernten stattfindet.
Einladung an Kader-Grillfest, bei Teilnahme an nationalen Talent- / WB Programme (TM Basis,
Saliamo und TM mittleres Kader)
Commitment der Talente nétig: Folie 17 Verpfiichtung wird abgeholt
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Tkategarien

\Zielgruppe Massnahmen Zeitdaver Ziele:

Talente und Potentialtriger == 77 Nachfragen Beratung Entwicklungsmd glichkeiten nachfragen 77 Sie werden durch Firdemassnahmen unberstltzt und Sie erhalten Einblicke,
Talent-infotag kdnnen Efahnungen sammeln und ein Beziehungsnetz aufbawven.
Mentor Sie werden dadunch kompetenter und selbstsicherer, exponieren sich lieber

Projektmitarbeit und Spedalaufgaben

Einblick in frbeit des Vorgesetrten, Teilnahme an
Leftungasitaung, gem. angestrehie Funktion
Unterstdtzung fiir externe Weiterbildung Kol legen.
Praxistransfer

Einladung an Kader-Grillfest

und bermehmen geme mehr Veantwortung,
Sie gestalten die Entwicklung der Region und somit fhr berufiiches Umfeldd mit.
Sie haben bei Stellenauschreibungen mehr Chancen als Ihre Kolleginnen und

1 L
7|Konzept zur Entwicklung von Nachwuchskrdften fiir P-VS-REG- \Ausgangslage: Die Region Nordwestschweiz hat - unter anderem aufgrund ihrer geografischen 2(ja [Regianales Programem NWS:

NWS und demografi-schen Lage - ein Nachwuchsproblem auf allen Stufen. Kaderstellen kénnen nur ::ﬁ:‘;“"'w'ﬂ"'w

schwer besetzt werden. Regelméssig gibt es auf ausgeschriebene Fihrungspositionen in der

(Region keine bis wenige Bewerbungen. Entsprechend sind die Licken im regionalen Borwick.

Ein konkretes regionales Programm zur Entwicklung von Nachwuchskraften fehlt. Mit dem zu

erarbeitenden Kenzept soll auch die Grundlage zur Férderung von weiblichem Kadernachwuchs

erleichtert werden.

regionales Laufbahnmodell: 14115

1. Grid im oberen Bereich (=MA mit Potential), Ubernahme von ersten Aufgaben mit

Verantwortung >> Check, Kurse flir BB, SVEB

2. weltere Aufgaben Gbernehmen >> Check, Kurse fir BB, SVEB

3. je nach Ziel / Interesse dauernde Ubernahme > Entrez P

4. erste Fihrungserfahrungen sammeln kénnen, (Obernahme Fiihrung eines kleinen Teams oder

fachliche Flihrung == TP BEK, Saliamo

5. Ziel erreicht >> Managementseminar BK, KP BK, Mentoring flr Frauen

(Massnahmen: 24135

Sparring-Partner: Coaching Modell in der Region, durch Personen, welche bereits Flihrung haben

Frauenfarderung: Frauen als Sparring-Partner

Erfahrungs-Pool: regionalen Austausch unter den FK und potentiellem Kadernachwuchs zu

férdern

Leitfaden und Hilfsmittel werden den Sparring-Partner an Info-Veranstaltung vorgestelit.
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Uberarbeitung Landkarte Flihrung

Ziele:

- Umsetzung [ Transfer Theorie

- Einblick in andere Flihrungsgebiete

- Fachwissen vertiefen

- Verstandnis fir Zusammenhange

- Verantwortung lbernehmen

- Persdnliche Weiterentwicklung

- Nutzen Region / Umsetzbarkeit steht im Viordergrund

- Verstehen wie Nachwuchsférderung funktioniert

- Ein Konzept und die nétigen Entwicklungsplattformen bis zur Umsetzungsreife erarbeiten und
einen Piloten daraus ableiten

- ldeen kreleren und umsetzen; das Projekt soll nach dem Pilot den andern Regionen zur
Verflgung stehen

- Regionale Projekt-/Soundingboard leiten und einbeziehen

Tkategarien

\Zielgruppe Massnahmen Zeitdaver Ziele:

IMA mit Potentzial und Willen sich Richtung Flhrung ou |regionales Laufbahnmaodell fortlaufend === 77 Flhrungsnachwuchs sicherstedlen
beritwickeln Iusatmufgaben

Internfecberne WE
Spaming-Partner |{Coaching. FravenfSrderung]
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3|Mlﬂrbeiurfﬁrderun;spmgﬂmm Region Mittelland 2012/2013

\Ausgangslage:
In der Region Mittelland herrscht seit Jahren ein Mangel an Flihrungs-Nachwuchskraften.

Das Mitarbeiterférderungs-Programm [MF) wurde in der Region Mittelland bereits sechs Mal
erfolgreich durchgefilhrt. Sinn und Zweck dieses Programmes ist es, Mitarbeitende [MAIN) mit
speziellem Potential zu férdern und nach Maglichkeit an das nationale Talentmanagement (ex-
KMNP) heranzufiihren.

In der Region Mittellzand herrscht seit Jahren ein Mangel an Fihrungs-Nachwuchskraften.

Kap 1

ja

regionales Programm ML
Wiel Aufwand fir eine keine 2G (G 6 alle
2 Jahre}

Uberarbeitung Landkarte Fihrung

Ziele:

- Die Region erhilt mit dem MF einen Regionalen Talentpool / Radar fiir Nachwuchskrifte.

- Die Teilnehmenden werden gezielt fiir eine Kader- oder Fachfunktion geférdert.

- Neuwes Wissen unterstiitzt die Entscheidungsfindung in der perstnlichen Laufbahnent-wicklung
Das MF ist eine Prasentationsplattform fir Tellnehmenden.

Massnahme:

\Bhnlich wie im Talentmanagement Basis Kader wird ein Projekt bearbeitet. im Modul Kick OFf
werden diese Projekte durch den AvR vorgestellt. Die Projektarbeiten werden an einem LML
vorgestellt [Termin wird direkt mit dem Auftraggeber abgesprochen). Die Tellnehmen-den
erhalten dafir 1 Arbeitstag zur freien Verfilgung. Die restliche Zeit muss mit DIZ (dispo-nible Zeit
wahrend der Tour) oder nach Absprache mit der vorgesetzten Person geplant werden. Es wird
erwartet, dass auch Arbeiten in der Freizeit vorgenommen werden.

Die Unterstiitzung wird durch die Projektgeber gewdhrleistet.

Kap 8

9/ Treffen junger Flihrungskrifte - Young Leaders - P-VS-REG-SAG
Landkarte neue Flihrung

Erfahrungen sammeln und ein Beziehungsnetz
Sie gestalten die Entwicklung der Region und somit ihr berufliches Umfeld mit.
aufbauen.

Konzepte erarbeiten.

nein, da spater im
Prozess

kein Angebot fr kinftige
Nachwuchskrifee

weas wird filr die Zielgruppe
Nachwuchskrifie gamacht?
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Tkategarien
Lielgruppe

BAzssnahmen

Ieitdawer

Ziele

[AAAIM ) milt speziellem Potential

Kick off mit Projektvergabe, versch. Maodule:
Fihrung, Finanzen, Marktbearbeitung,
Personalmanagement, Qualitit, HR Personal,
Flhrung, Abschluss

lan-April, alle 2 Jahne

o férdern und nach Mglichkeit an das nationale Talentmanagement (ex-KNP)
heranzufihren.

= Die Region erhilt mit dem MF einen Regionalen Talentpool / Radar fiir
Machwuchskrifte.

= Die Tellnehmenden werden gezelt fir eine Kader- oder Fachfunktion
gefbrdert

= Das MF Ist eine Prisentationsplattform filr Tellnehmenden.

= Meues Wissen unterstitz die Entscheidungsfindung in der persSnlichen
Laufbahnent-wicklung

[ mit Fihrung

Peercoaching

G pir Jahr

Prablemstellungen bearbe iten, Austausch von ldeen




Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

w

Anforderungsprofil GF

Softskills: Zusammenarbeit [Teamarbeit, Kenflikfdhigkeit, Kritikfdhigkeit, Kommunikation im
Team), Umgang mit Wandel (Wandel umsetzen, umsichtiges Denken und Handeln, Flexibilitat,
Kreativitat), Persdnlichkelt [Fairness, Verantwortung, Leistungsfihigkeit, Selbstreflektion und
Selbststeuerung, Persénliches Erscheindungsbild, Berufliche Entwicklung), Unternehmerische
Haltung [Ergebnisorientierung / Erfolgsorientierung, Kunden- und Qualitatsorientierung,
Entscheidungsverhalten),

Hardskills: Fachliche Kompetenzen [funktionsbezogen) (fachliche Kenntnisse, Kerngeschaft und
Werkaufsskills, Geografiekenntnisse, Diversifikation, Ereignismanagement, Kenntnisse der SBE
Organisation und des Umfeldes, Arbeitssicherheit / Kassensicherheit),

Fachliche Kompetenzen (funktionslibergreifend) (EDV Kenntnisse, Batriebswirtschaftliche

Kenntnisse, Rechnungswesen, Controlling, Organisation, Marketing, Arbeitstechnik,
Uberzeugungskraft, Projektmanagement, Regionensprache, Landessprache oder Englisch)
Fihrungsskills: Mitarbeiterflihrung, Gestaltungsspielrdume schaffen, Urteilskraft, strategisch-
konzeptionelles Denken, Kenntnisse der klassischen Personalabliufe (Personalgewinnung, -
einsatz, -erhaltung, -entwicklung, Trennungsprozess)

5. 1-8

ja

Growse Anfordercngwvielalt, wichtig ist
| a5 Férderprogramm auf die
meanmm

[Verknilpfung herstellen).
Bel welchen Anforderungen besteht der

Aushildungsbedar? Abkliren im
Experteninterdew.

Stellenbeschreibung GF: Hauptaufgaben und Fihrungsaufgaben

Verantwortet die Fihrung der Verkaufsstelle nach klaren Umsatz-, Erlds-, Kosten- und
Qualitatszielen

Seite 1-2

ja

Stellt mit seinen MA die Beratung, den Verkauf und die Betreuuung unserer Kunden vor,
wiahrend und nach der Reise mit einem erstklassigen, menschlichen Service sicher.

Seite 1-2

Verantwortet die Kundenbetreuung im Eraignisfall

Seite 1-2

Verantwortet die Markbearbeitung gemass den regionalen Prozessen, reprasentiert die SB8 im
eigenen Marktgebiet. Kontaktpflege bei Behdrden und Offentlichkeit

Seite 1-2

Verantwortet die Férderung und Betreuung des Umsatzes Gber die Kandle, die Sicherstellung
der Einhaltung der Arbeits- und Kassensicherheitsworgaben, dbernimmt spezielle Aufgaben im
Auftrag des VG

Seite 1-2

Fiihrt regelmassige MAG durch, entwickelt zukiinftige Kompetenezen der MA, legt MA-Ziele
fest, st verantwortlich fiir die Einhaltung des Budgets und der Ziele der Geschdftsstelle

Seite 1-2

Mindest-Anforderungen

abgeschlsosene 3-jahrige kaufm. Berufsausbildung, Bereich &V [ Tourismus von Vortell
Weiterbildung KNP 1 Flhrungsseminar Il

Einschlagiges bahn- und / oder fachspezifische Zusatzwissen im Umfang von ca. 2-5 Wochen (60-
150 L), Berufserfahrung bei der SBB, 8V oder Tourismus

hohe Kundenorientierung, dberzeugendes Auftreten, Verhanldungs- und verkauferisches
Geschick, ausgepragte Kommunikations- und Prdsentationsfahigkeit, ffundierte EDV-Kenntnisse,
Fleixibilitdt, Kreativitit und gestalterisches Flair, Organisationstalent

Seite 1-2

Checkliste Qualitdtssicherung MD-Instrumente

Foliensatz

Folie 1-10

ja

D von Talent /

‘sind in den regionalen Konpepten u den
Worlagen von HR-PE abwelichend.

Definitionen

Top-Talent

Top-Talente: Feld 4/4: Funktion ausgeschopft, MA auf Sprung

Sehr gute/r MA, diefder Ziele voll erreicht und Aufgaben sehr gut erfiillt. Die verhandenen
Fahigkeiten und der Karrderewillen lasst vermuten, dass eine Karriere dber mehrere
Flhrungsstufen méglich ist. Es kann gut sein, dass die Entwicklungsméglichkeiten an der
jetzigen Funktion bereits ausgeschapft sind, und der Person zwecks Retention rasch mehr
Flhrungsverantwortung Ubertragen werden sollte.

Feld 3/4: evtl. Funktion ausgeschépft

Sehr gute/r MA, diefder Ziele voll erreicht und Aufgaben sehr gut erfillt. Von den Fahigkeiten
und vom Einsatzwillen her wird Potenzial fir eine Aufgabe mit mehr Verantwortung, auch im
Sinne einer ndchsten Flhrungsstufe, gesehen. (Das Attestieren von Potenzial ist in Einzelfallen
und fiir eine beschrankte Zeit moglich, auch wenn der/die MA aktuell und situativ aufgrund
nachvollziehbaren Grinden wie Familie/Weiterbildung im Moment keinen Karriereschritt, er/sie
jedoch in absehbarer Zeit einen Karriereschritt anstrebt.)

Folie 9-11

'wird mit diesen Definitionen gearbeitet in
jden Regionen? AbkdSren in den
Expertenintendews
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Talent

Talent: Feld 3/3: Talent mit Potential

Gute/r MA, die/der Ziele und Aufgaben mehrheitlich, aber nicht vollstandig erreicht. Die Griinde
hierfiir sind zu dberprifen und zu gewichten. Von den Fahigkeiten und vom Einsatzwillen her
wird dennoch Potenzial fir eine Aufgabe mit mehr Verantwortung, auch im Sinne einer ndchs-
ten Flhrungsstufe, gesehen. [Das Attestieren von Potenzial ist in Einzelfallen und fir eine
beschrankte Zeit moglich, auch wenn der/die MA aktuell und situativ aufgrund
nachvollziehbaren Grinden wie Familie/Weiterbildung im Moment keinen Karriereschritt, er/sie
liedoch in abseh-barer Zeit einen Karrereschritt anstrebt.)

Feld 4/3 [selten): Talent mit viel Potential evtl. nicht in der geeignetsten Funktion

Gute/r MA, diefder Ziele und Aufgaben mehrheitlich, aber nicht vollstandig erreicht. Die Griinde
hierfir sind zu dberprifen und zu gewichten. Von den Fahigkeiten und vom Karrierewillen her
wird dennoch Potenzial fir eine erweiterte Verantwortung vermutet. Vielleicht entspricht die
aktuelle Funktion nicht ganz den Starken des/der MA.

Folie 3-11

Top-Leistungstriager

Top-Leistungstriger: Feld 2/4: richtiger MA am richtigen Ort. Voll Leistung in hnlicher
Funktion auch in Zukunft maglich

Sehr gute/r MA, die/der Ziele voll erreicht und Aufgaben sehr gut erfullt. MA kann auch
zukdnftigen Anforderungen in den Aufgaben gerecht werden. Sonderaufgaben, Projekte oder
eine Horizontalentwicklung sind aufgrund der Kompetenzerweiterung und Retention erwlnscht.
Potenzial flir Aufgaben mit mehr Verantwortung, vor allem im Sinne von Flhrung, wird derzeit
riicht gesehen. Das kann 2.B. an ausgeschépften Fahigkeiten in einem relevanten Bereich oder
an mangelndem Karriereinteresse (auch ldngerfristig) liegen.

Folie 3-11

Leistungstrager

Leistungstriger: Feld 2/3: in aktueller Funktion gut platziert. Leistung in dhnlicher Funktion
auch in Zukunft méglich.

Gute/r MA, diefder Ziele und Aufgaben mehrheitlich, aber nicht vollstandig erreicht. Die Griinde
hierflr sind zu Gberprifen und 2u gewichten. Vom Potenzial her ist 2u erwarten, dass der/die
A zukiinftigen Anforderungen in Aufgaben mit 3hnlichem Verantwortungsgrad, gleicher
Komplexitat und Schwierigkeit gerecht wird. Potenzial fir Aufgaben mit mehr Verantwortung
wird derzeit nicht gesehen. Das kann 2.B. an ausgeschapften Fahigkeiten in einem relevanten
Bereich oder an mangelndem Karriereinteresse (auch langerfristig) lliegen.

Folie 3-11
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Definition Potential {x-Achse)

Potential (x-Achse): Leistung bezieht sich auf das IST, Potential auf die Zukunft

Potential: Fahigkeit: sehr gute fachliche Fahigkeiten und vor allem Lern und Adaptionsfahigkeit
und Antriebsfahigkeit: Antrieb / Wollen: hohe Einsatzbereitschaft und vor allem
Karrieremotivation

Folie 3

Personen mit Potenzial unterscheiden sich durch ihre Fahigkeiten, ihr Engagement, ihren Willen
und ihre Perstnlichkeit von der Vergleichsgruppe.

Sie hinterlassen den Eindruck, noch mehr Verantwortung tragen zu kénnen, «anoch Luft gegen
oben zu habens, anoch nicht alles ausgeschdpft zu habens

Wenn Potenzial zugesprochen wird, heisst dies, dass das Potenzial fiir einen nachsten Schritt
mittelfristig genutzt werden kann.

Folie 3

Definition Leistung (y-Achse)

Einschatzung der Leistung basiert auf der Aufgabenerfillung und Zielerreichung in der aktuellen
Funktion.
\Als Basis kann die Personalbeurteilung und/oder Zielerreichung belgezogen werden.

Folie 3

Ubersicht der gegenwirtigen Férderkonzepten je Region

Wille als Bestandtell der Potentizleinschitzung

Potenzizleinschitzung passiert durch VG

Das «Wollen» ist allgemein zu verstehen und bezieht sich nicht zwingend auf eine konkrete
Funktion [wie beim Barwick).

Es ist in Einzelfillen zulissig, jemanden Potenzial zu attestieren (Rating 3/4), auch wenn sich die
Person nicht auf konkrete Funktion fokussiert resp. sich zwar aktuell (kurzfristig) nicht, aber
mittelfristig bewegen mchte. Karrieremotivation ist vorhanden, jedoch ein Wechsel sofort
nicht angestrebt. [Bsp. Person mochte grundsatzlich vorankommen und zeigt dies auch, jedoch
situativ/aktuell jedoch nicht aufgrund Familie, Weiterbildung, etc..)

Unklarer Wille ist somit kein K.O.-Kriterium fiir Potenzialeinschdtzung im Portfolio (Rating
3/4), sofern die restlichen Aspekte erfiillt sind.

\Annahme ist, dass dies Einzelfille sind. Restriktives Vorgehen ist das Ziel.

Folie 5

|P-vs Region |Ihginnales Forderprogramm / Konzept

al lintegriert bei LE

IGWA |Keines

T3 [Développement des Pré-Talents P-VS-REG-LE

ML IMitarbeiterfarderungsprogramm Region Mittelland 2012/2013

InOs [Keines B B

{Nws [Konzept zur Entwicklung von Nachwuchskraften fir P-VS-REG-NWS

|cC Brig lKeines

5B0 [Keines

S0AG Treffen junger Fihrungskrafte — Young leaders (kein Konzept fir Machwuchskrafte, welche noch
keine Flhrung haben)

Ti |Keines B

VLS [Keines

s [Keines

ZUE |Pet5nnalentwicklung P-VS-REG-ZUE
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Leitfaden Experteninterview (Regionenleitende)

Einstieg Interview

i{information zur Untersuchung

#Zusicherung won Anomymitst und B rverstSndnis zur Avfnahme des Intendess

Informaticnen zum Interdewpartner

Wie schazt du die Arbeitgeberattraktivitat wvon P-VE-REG ain?

#Welche Stossrichtung hat P-VS-REG in Bezug auf die Nachwuchsfrderung ?

( bop-down Stossrichiung, P-VS-REG, regionale)
Gibt es da Zietselzungen? (top-down Zide, Stufe P-VE-REG, regiond)

Wie ist die akdl : kto Fiih hwuchs Stufe P-VS-REG/

P

in esurer Region? Verfigbarkeit gut, wenn nein warum nicht?

\Wie schazst du de Zukunftsszenarien fir ganz P-VE-REG an in Bezug auf diej

iNachwuchskrafie? Wie fir deine Region {Unterschiede)? ( Pensionierungen,

Mangel an Machwochskrafen).

(Gibt es da bereits Uberlagungen oder konkrete Massnahmen in Bezug auf
diese Zulunftsszenarien?

\Was ist allenfalls notig, um kiinftig mehr junge MA fiir Filhrungspositionen

iheLa:hdfnJEtiuHug?\lhsnﬂ*ldEea&{Me’z&)?

{zu gewinnen (exdemn f inbarn)? (wir gehen spater noch konkrster auf regionale
#Massnahmen ein, hier geht es ums Allgemeine. ).

che Ermartungen / Bediirfnisse haben die jungen MA heute in Bezug auf

HWedche Wilnsche und ldeen der Nachwochskr afte werden punkie Laufbshn an dich
fherangetragen?

Wedche Ermartungen [ Befiirchtungen sind mit dem Zielbild

" Geschifisfihrung ( Teamleitung” wrbunden?

\Was ist attraktiv an einer Position als GF oder Teamleiter-in?

jWas ist weniger atiraldiv (weniger Freizeit, steigends Arbeitsbelastung.
|Anforderungen nicht gewachsen) | was atiraltiv (z.8. mehr Lohn)?

(was unterstii=t die Zielsetzung Fihrung was nichi?) Anreize der Position,
Erwartungen, Beflirchhmgen
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#WWas tangiert miglichenmeise eine Fihrung spositon anzustreben?
3 §( Geschizcht, Familismwunsch, Arbeitszeitmoded|e, Waiterbildung, Flasibilitt,
A0 obilitSt nur regional, Alter zu alt [ zujung mit zuwenig Erfshrungen, Bahn-

tlbernshmen®

ggering. da zuwenig FTE, Sprache)

(Sibt &5 =ine Hassische Laufhahn? (oder welche Etappen sind als typisch zu
betrachten?)

i¥Wenn ihr einen Mitarbeitenden danin fordert und unterstiizt diese Zidlfunibion
5 fanzustreben, an welche Bedingungen oder Verpflichtungen ist diss
pgehn:laﬂ?

Wi geht ibr bei der Hommunikston vor: W ie werden Eraartungen [
Verpflichtungen festgehalten? [z.5. im Hurzportrait ward die Zidfunition
fuereinbart). Wie erfogt die Kontrolle dawon?

as versteht ihr unter einem “Talent™ | “Potentisitriger-in” |
"Leistungstrigeri-in™ { Defirition, Subjekivitt)? Wie erkennt ibr sin Talent”
“Potentialtragert-in7? (Was macht sin Talent im Unierschied zu einem
Potertialir3ger/-in aus im Arbetsumizid?)

W ie werden diese in eurer Region gefordert? (Unterschesdetihr? Gibies
unterschiedliche Forderungsarten fir Potentialirag erinnen und Talente?)
i geurer Potentialrageni-innen | Talente?

Wie schazt du den Wert dieser Massnahmen ein? Wielche Aspelte davon sind
besonders werhall

Reichen diese, damit die Talente ihr Zigl erreichen kbnnen?

elche zusatzlichen Massnahmen / Forderprogramme waren ndtig fir eine

imale Forderung 7

e unberstitzt ibr die Mitarbeitenden bei der Entscheidungsfindung Fihrung zu

4 §(z.B. Mentoring, VG Gesprache, Entrez, Check, evll. istdie Untersiitzung aktued|

IW elche Massnahmen gibt es seitens SBB (HR-PE/ P-VS-REG) 2ur Férderung] ™ 1= 20 9= Dok Analyse sisien.

herieht sich die Definition @ digjenige wn HR-FE?
Definiton mitnehmen.
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as sind die zentralen Aufgaben eines GF | Teambeiter/-in, welche fiir
Machwuchskrafie besonders herausfordernd sind (= und darumim
Fdrderprogramm besondere Beachhung geschenit werden muss) ?

W elche Anforderungen sind besonders wichiig und muss jemand efiillen, damit
erfsie eine Teamieitung / Geschaftsiihrung (bermehmen kann? (Erwartungen an
die Machwuchskrdfte)

lh' elche personenbezogenen Merkmale muss sine Person besten®als

imitbringen, um bei P-WV5-REG eine Fillhrung sposition erlangen zu knnen?

|Fahigkeiten, Elgerschaften, Motive Fertigkeiten, Imeressen, Einstellungen,
Geschiesht)

Es gibt einerssits Angebote seitens HR-PE. (z.B. Talentprogramm, Entrez)
elche Art der Unterstiitzung fordert ihr seitens AW B ein? (3dll /st
[Vergleich)

lﬂasfp_-hﬂ euch heute fir eine optimale Nachwuchsforderung 7

Cras Ziel won AWE ist, den Regionen ein “fil rouge” zur Verfligung zu stellen
( Anleitung zur TaentGrderung, mit Oberblick der verfigbaren Massnahmen Stufe
FP-VE-REGund HR-FE| sowie nationale Massnahmen zu konzipieren.

istin diesem Zusammenhang noch wichiig zu berlicksichtigen? Was muss
ein solcher fil rouge beinhalten, damit dieser dienlich ist (=Anforderungen an den
fil rouge)?

(Gibt es noch etwas, was du noch germe zu desem Thema erganzen mochisst?

Prozess zeigen "Fielbild Nachwuchsionderung ™
hier auch noch Fragen gem Dok-And yse stellen

(Gibt es Fragen, welche wir noch richt g estellt haben und fir Sie persanlich noch

Hwichti waren?
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V. Leitfaden Experteninterview (Nachwuchskrafte)

Nr. {Thema L eitfrage Thesen | Bemerkungen

Elnadeg Infarv law ED jBegrissung und Bedanken

E1 Worstellen

E2 {Information zur ntersuchung

E3 i Zusicherung wvon Anomymitit und Einerstandnis zur Aunahme des Intendews

[E4 §Informationen zum Imensswpartner

W as macht die Arbeitgeberattraktivitit konkret von PVS-REG aus? Algemsin
\Was macht sie attrakiv, Was macht sie weniger atrakiv (nenns mir je die 24
ot m:_le :; 35 MECTE 8 wemg=r (menns mir j& e WIE-Theorie: Werte won Anreizen, Instrumentslitit (finrt der Einsatz zum enwinschten Ergebnis7) und Ervarungen
) IMotive erfragen

‘Was macht es konkret aus, dass du eine Flhrungslaufbahn bei P-VS anstrebst . . - R -
. Motive Person und Anreiz der berufiiche Karriere) Wert der Handlung salternative, Atrakivitdt Fihrung slaufbahn erdrtern.
2 {was ist attraktiv daran) ? ( = ' ) &

3 'Was denbst du, was brauchst es bei P-\V'5-REG, um eine F Ohrungsposition zu [Leistung als "Instrument” fir den berufichen Aufstieg. subjektive Wahrnehmung dber die Situation bei P-V5-REG und
erlangen? (z.B. gute Kontakie, Einsatzbereitschatt, guie Leistungen) Selbstesnschatzung bestimmt Ervartungshatung. Braucht es Leistung zum Erfolg oder eher guie Kontalkde T

W ir machen nun eine Art Gedankenreise: Welche Bilder tauchen bes dir auf,  |Rubicon Phase 0 und Obergang F1: Wiinsche, ldeen, Visionen => Erwartungen, + Waert abwSgen, Alternativen studieren,

Enaartungen bestehen und snd wenn du an deine berufiiche Lavbahn denkst | Zukunftsworsiellung en) 7 Wohin o Seranzen bilden
""""‘f‘::“’""" 4 jgehtesda? VWelche (psychologischen) Aspekte, Bedirinisse, Erwartungen sind da wichtig ? Auf was muss der Bereich achten bow, bisten,
= - e damit die jungen MA auch Interesse haben eine Fihrung slaufbshn in Betracht zu ziehen? = Grunduoraussetzung.
Frferenicung e
T w—— WIE-Theorie: Verschiedene Erwartungen und den Wert dazu erfragen (=Instrumentalitt)
) e = rvung et PvsmEG
(peTenmen Wedche Winsche, ldeen, Visionen tauchen da au? (Bezug Rubicon) Beschreibe .
o vom der 5 ciece Bilder hitte. tMenmung von Wiinschen und H andlung salternativen

P e Wal | rcte motvationale; ™ I Vickohe 21ele hack o ot ek B o ceme (T e
5 |[diese spéter im Gesprach wieder aufgreifen).

- -
W ir werden nun noch etwas konkreter (falls nicht schon geschehen):
T {Wenn du dir nun worstellst sine ldee dawon ist. Fihrung bei P-VS-REG zu | Rubicon, effektiven oder hypthetischen Zidbezug hersiellen)
P ibernehmen.
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Fiihre dir diese Vorstellung mal vor Augen_.. (Bezug Zid, Rubicon)

Wie fiihit sich diese Zulbunfswrstellung an? Welche Bilder hast du vor Augen?
Beschreibe diese bitie burz (z B. fihlt sich gut an, Gefihl won Stolz, Freude,
energetisch, motivert. erflilt ssin, =c.).

(Gehen wir un davon aus, dass du diese eine Opliion (Fibrung bei P-V5-REG)
atwEn st igeg endiber einer anderen Alternative (z B eine, die vorhin genarnt
warde).

Weiche Aspelte wig st du gegensinander ab? Was besinfus st deine Wahl T Was
{ist dabed wichiig fir dich? [z B. Arbeitszeiten (Wochenende, abends arbeiten),
Fredheit, Entsiclungsmdglichkeiten, Lobn, was interessiert mich mehr)

Welche Aspeite sprechen dafiir, dass du dich eher fir eine Flhrungsposition bei P
W5-REG entscheidest? (z B. Status in der Flhrung tatig zu sein, Verantworung
fir MA vs. massige Verantwortung ds Verkaufer-in, finanzieller Anreiz durch
hihere F5)7

Zibt s ebwas in deinem Leben |Bedirnisse, Bereiche), was fir dese genarnie
Ficlerreichung hinderlich sein kinnte? [z .B. Familienplanung, Zeit fir
Wedterbildung, Freizeit, Freiheit, Work-Domain-Baance, Verpflichiungsg efihl )2

‘Welche persdnlichen Bedirfnisse wirden dafir in Eindang sein (z.5.
Selbstenwirdichung, sefbstSndiger arbeiten kinnen, einen Bahnhof fihren
kinnen) 7 Welche nicht (z.B. TZ arbeiten kinnen in der Fihrung ) ?

tModellbezug, Abele: forderliche und hinderliche Bed ngungen im beruflichen und privaten Uimield,

iModellbezug Lebensplanung in Benuf und Privalleben, Abele

(=Ervartungen / Wert abwagen, Bedirfnisse auch == [bergangsphase 2 | 3 der Wahl, Rubicon). Alternaiven awégen: was
wird konkret abgewogen? (Motive der Person / Apreize der Alternativen). Warum falt die Entscheidung eher fir Fishrung bes P
W57 Was ist da wichtig {Motive der Person und Arreize der Fihrungsposition P-WS)

Rubicon Phase 0 und Obergang 071: Winsche, kdeen, Visionen >> Erwartungen, + Wert abwagen, Alternativen studieren,
Praferenzen bilden

Welche (psychologischen) Aspekie, Bedirfnisse, Erwartungen sind dawichtig ? Auf was muss der Bereich achien bew. bieten,
darmit die jungen MA auch Interesse haben eine Flhrungslaufbahin in Betracht zu ziehen? = Grunduoraussetzung .

VIE- Theorie: Verschiedene Erwartungen und den Wert dazu erfrag en (=Instrumentalitat)

10

Wie kinnie die Arbeitgeberin Abhilfe schaffen, damit deine Bediriisse
dberiicksichtigt wiren (z 5. JohSharing in der Filhrung frdern)?

Ibersits erwdhnten Motiven maglich)

| Bezug zu maglichen Verbesserungspotentialen,»> Ubergangsphase 1/ 2 der Wahl, Rubicon, e, Verbindung zu den

11

Welche Ervartungen punkio Frdesung waren fir dich wichtig, damit diese
Zukunftswerstedlung fir dich miglichst realisfisch ausfEiit und du dich bei der
!Realisierung deiner Ziele gut unterstiizt filhlst? (z B |merstiizung der Flhrung
[ Coaching | Menforing, Weiterbildung erméglichen, TZ Modelle)

{Bezug Phase 1 der Wahl, Realisierbarkeit prifien) Was unterstiizt die Realisierung der Laufhahmeorstellung
{Handlungszid ) ? Ereartungen | Bedirnisse
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iwu:r:aunnm.-mu
Ervwartungen bestehen und sind
entscheidend i Dbergang
IEnischen der ersien
movatiorsien Phass (Fhase der
War ich miichie geme F0Frung
bel P-VE-REG Dbemehmen] zr
wilensbestimmisn Phase (ich
neshme A s AT
b=l oder Jbemzhme sine St
| Siede, um das T zu ameichen)T]
Obargang won der Phacs der
Wahl | smis motivablonales
Phaca In die
-Ilﬂl-ﬁ:hr-'ri:ll’ln
Flanasn

13

lLI
realisieren kannst. D.h. du strebst won nun an aktivdas Zigl an, eine

Mun gehen wir gedanklich dahin, als du den Entschiuss gefasst hast, in
Zukunft Fiihrung zu iibernehmen {Reflexion oder hypothetisch): (=,
anpassen auf das genannte Ziel zu Beginn, oder stelle dir gegebenentalls wr,
dass du desen Entschiuss gefasst hast).

Wie hast du dieser Dbergang erlebt zwischen dem Abwégen mdnh'Fassggg

Entschiusses sine Fiihrung sposition anzustreben? Gab es einen entscheidenden
Moment? (z.B. Gesprach mit einer Bezugsperson im Arbsitsumfsld).

{Falls noch micht soweit) Was brauchst du, um (besser [ einfacher) entscheiden
zu konnen’?

Rubicon, Phase 1 und Dbergang Phase 112 (Ziddentscheidung): Hier wird Entscheidung gefEllt das Ziel zu erreichen
‘Wersuch konkret herauszufinden, was ausschiaggebend ist damit der Rubicon (benwunden wurde bzwe Gbenwunden werden
kann (wenn noch nicht geschehen), Bezug konkret auf den "Rubicon”. wo die Entscheidung gefallen ist {der Wille entstand das
Zied zu erreichen), allenfalls hypothetisch.

U hiast den Entschiuss jetzt 50 gefasst und nun gent es daram die
msetzung zu planen, damit du evil. mit Zwischenetappen dein Ziel

Filhrung sposition zu erlangen.

‘Wie filblte sich dieser Moment nach der Entscheidung an'? (gibt es

Konsequenzen, welche maglichenweise auch unangenshm sind, z.B. Druck noch
mehr Einsatz zeigen zu missen, erhihte Erwartungshatiung ).

Rubicon, Phase 2 und Ubergang Phase 22 (Zislsetzung -Handeln, Planungsphase, welche Willensbestimmt ist)

‘Wie sehen die Flanung setappen aus, damit du dein Zigl erreichen kannst
| Zwischenschritte bis zur Flhrung sposition)?

'Wirst du dabei gut unterstiitzt? Was fehit da noch an Unterstitzung (Flanung)? i

Bezug Rubicon Phase 3, werden die Férdermassnahmen gut geplant? Sind sie passend?

15

18

'Wedche Konsequenzen gibt es im Zusammenhang. dass du gefiirdert wirst?
'Was wurde dir da von deinen Vorgesstrten kmmuniziert? (z.5. Badngungen,
Ziglwerpflichtungen, Grundsdtze, Maglichkeiten seitens P-VE-REG)

Mun gehen wir nochmals einen Schritt weiter und zwar zu den konkreten
Handlungen:

'Was passiert von Seiten 58B bew. P-WS-REG punido Umsetrung:

Welche Maglichkeiten [ Angebote stehen dir zur Verfligung?

Won welchen Massnshmen profifierst du (regionales | Talent | Entrez) 7

Rubicon, hypothesisch, Phase 2 und Ubergang 34
Wiolitionsstarke, Handungen immesr wieder auf das Ziel ausrichien, bedarf an Kontrolle und Regulation des zielgerichisten
Handelns.

17 gﬂeid'len diese, um dein Zied zu erreichen?

Wie schatzt du die dir akiuell werflg baren Massnabmen gin (sind diese gut
aufeinander abgestirmmt)?
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Ve = s

Ziel aus heutiger Sicht, besser erreichen lkannst (z B zusszliche Fachmodule,  }{zB. Mentoring, Peercoaching. Projekte mitarbeiten). (wie planen sie das wie, wann und wo? Wie gestaltet sich die
soziae Unterstitzung, Forderung Flbrungskompetenz, bericbswirischafifiche  jAusnichiung aufs Ziel 7 Bezug Phase 3)

13
Grundlagen eic )7
-
Wesche Schwaenig kesten sind dir bisher begegnety
Ist dir alles einfach gefallen oder gab es Momente, wo du dich gefragt hast, ob du
das Ziel wirklich weiterverfiolgen mochiest?
0 (z.B. Nutzen in Frage gesiglit. keine konlreten Perspekiiven aufgezeigt
bekommen)
W ir verlassen nun die Gedankenreise - vielen Dank und gehen noch zu
At . G sftetii fin it
Fordermassnahmen
e mizzen d= (berleitend: Bist du mit den Aufgaben eines GF / Teamleitenden vertraut
:;“:“‘m““_“' SRS {2, Funktion als Stv)?

. . e Zudesm sollten die Bedirfnisse in Bezug der Anforderungen gesetzt werden: Welcher Bedarf hat die Linie in Bezug auf die
|siturgmartorceringen gerect. § 20 § VVESChe Aufgabenbereiche eines GF [ Temleitenden findest du besonders Anforderungen der angehenden GF)
Wenn kanen (Er jherausfordernd? Welche fallen dir sher leicht oder wirden dir eher leicht fallen?
eacmCTERrET | FL soziodemograische Variabsin erfragen

—

Gehen wir noch etwas weiter: Welche deiner Eigenschaften und Fahig keiten
?befﬂ'igen dich zur GF / Teamisitenden? (welche 3 besonderen Starken in Bezug
21 !auf Fiihrung wirdest du in einem Vorstellungsgesprach nennen)

‘Was muss P-VS-REG sicher stedlen damit herausfordernde Aufgabenbereiche
euch kinfig leschier fallen: Konkret: Welche Themenbereiche missten aus deiner
22 jSicht unbedingt in einem F Srderprogramm abgedeck resp. geschultwerden?

'Was fighit dir sonst noch an Unierstizung (Gap)? (z B inder Prasds, am Bhf oder

Schulung).

Gibt es weitere Bedurfnisse oder Erwartungen. welche wir bisher nicht besprochen
24 jhaben in Bezug auf die Machwuchsforderung bei P-V5-REG? WWas wird bisher noch zuwenig bericksichiigt? Wo besteht noch Handlung sbedar™
Machiest du sonst noch eteas anmerken?

|\ eer IFrende: T hemen zum
Abschiuss

(Gibt es Fragen, welche ich noch nicht gestellt haben und fir Sie personlich noch
wachtig waren?
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Kategoriensystem Inhaltsanalyse

Uniter hobhy versieht man in der Paychoogie angeborene Westungsdsposttions=n,
‘werhe f0F Indvicuen Typisch sind (Heckiaueen 1983, Zibert nach MNendnger, 20060
Bin Mativ st somi sne b efischat bl siner

Persor. Uinibsr "Moth lacocsn doh werwanidets Fonzepts wis "IncSnkd”,

it i ke im Rafvnen dessr Aot picht

ERL ioremertmaie (Anrezs) missen de Liothve avegen, damt ez zu Verraten
kormmit (Merdinger, 2005). Die angensghen Mictive: verishen dem menschilchen
Verhaben sine bestimmie inberslE und Richiung (Afyers, 2008

L g sich Eirmen).

. trenschar! erhoben werder, deshaib werder hier de | Perconenbezogens Bed Urfndcoec
“Trisb"™, oder (Funkz, 2001
Bedirfnizze erfragh. hier subzummiere ich aiie Beddrinizse der Befragben,
weiche im Zusammentang mit dem
(AL # Wiotvation Im FOr ein bestimimbes. Veataken speen de Baolfrisse, ZE. Hunger, Durst #ic. sne SLCNE QEme neue
Whotive ! Bedilriniccy Bedirnisse, weche mu snem Erbaic gl Rebdeor Moded) b zur Add wollen sich arfwickein kionen|
WK | Emtwickiungsonozess Role, we 3uch de- he won Z 2B Vorsteen, Heraustoroerungen
*0hren, 2B, die L m ine ocer de Lasdhahn
dass en besfimmibas Verhalen #0r de parsSniche Lasdbshn denich s=in kinnte. e e
Mezreschen verfligen Jber visie verschiedens Bedlrinisen und Ziss, weiche zich ﬂh“'mm'mhwn TR — ==
= ein Tdarbeten | Soord sxiraher werden (gehe upben)
thematisch ordnen ssen Bespeisesise werden alie, die sich der Leisiung zuominen)
e zu L (Merdinger, 2006
Fostiver oder negativer Relz In der Urell, der zu sinem Verfalten mobiviert,
Annere sheien ds Einoegisd Zwischan Mothven (Im Sne von Bedirnissen) und
Mictivation dor. Sk oird verhaltsnchesinfuccands Fstzs, de frer- o
| am sarhak sner Parson 'Wern zie e I dei Zie [t e Arreies T e
g, Entcprechung 2y arzciiessan, ~ S i wr
L m AltraktivEE (Anreize) | BedGrfnicoan =nes Meschen finden, kBmnen sie de Person 2u snem bel P-WSREG g oy sne Anrelr (st #r mch in der Fofrung| — .
Anmize e F Verhaten = 5 1] e die und fihren zu (= iderimaie von der Shuation) und doeu TORren, dass \etwas Gewepen Zw konen, LA
L EMWCKILRgSooness ' Flhnngepoation™, e dow e, s de . Dy I e Anvel gerhg e’
=~ ' Befragten dese Position anstreber wolen (2 EL Lo, =heT angenen BN I wechmen.
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In diie Zukunft.

Es wird teweriet, ob dos Zissineben erioigreich war. Mach Abschiuss der
Handlungen urad Ermsichen resp. Verfishien des Zisls, werden run die Ergebrisse der
Handungen evaiulert. Wern zu desem Zekpunit de NAK e Zisipostion areicht
hat, ciann wind die bewrb=iendge: Person und auch sie ssbst de Lekbang nach siner
‘gEwissen Zet baurtsien. Dese Sebst- und Fremadbswertungen kOmen das Gefohl
o Stoiz oder auch Sciam ausifsen. Donlier hirous et sich In deser Prose, ob
de aegedrickbe Anstusmung des Uniemstmens den Ensalz filr de Arbet
‘perechieriigh hatte, wees schiessich zu Zufriedenhet oder Unufriedenhed #0h.
Ebehen 7u sirem spieren Zetpunct smeut Entscheidungen an, damn fiessen
cess Emeut il sn

ngen i den
1oz, 255,

Im Zueamrmennang M der Arbel STrage ioh, wesce
[EraiTungen die MWK D der ershen Zisemeichungen
igemachi haben, weiche sie n kdnftige
Zmsetrungoproresse siflecsean Fosen kinnern

Enbwickiungsomaess, weichs aienfals in neue
Larbahnentsrheidngen sinfiessen oder das wethene
Hesnciein bessinfisern werden.

(B e mlciisien Mal kdnde
Ty g ST EngEameT anpehe
HEffe ich Enfrer varfer gemacit,
hEte Ch Ewas voreesen

Was uniersilizt | besifluss den
Enbwickiungsorozess [ das Zieistneben Richung
O Wie, Wann, Was und Wo pianen, um Fonmng | Fairungsposiion” Her wenen ale EFfussfakbonen
ZU erangen und it Hendungen (25, Teinahme & | BEammengefasst, weche den Prossss [Omem |
f [~ drdesprogramm ) die gesetzhen Zieie ameichen bipem. \Der Chef bt regeimlssh mif mir | Soht fr Sohitt heranfifren,
Carach Handungen sl Ziekurs die | Aligmeine JurTh de Srpnialion Dedingle Faktger: | |G esorache: 4 | beglelen und pomieren o
WwE |voton vt ™ eiche Zee mr Ziesicung sosle. (| " — 5 ' S wie mapikty ez gt
[Elnfiucctsdarsn [berufichen Umfeid bel | deren [z B Erfog, 2 N
zB. ak dier Arbel, an e Fesgharks, such  |nibhe s alrziper Weg, der se
(Honergs Hifgmissl ) Magonghmer: = 2. o Teamsizungen Ermuchr mafy, wis s angeren
'fias besinfiusst dobel die ZieemeictungT Fursbesuche,
exteme WE
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Drehbuch Fokusgruppe

Fokusgruppe Nachwuchsforderung P-V:

09.04 2014 08.30-12.30 Zirich HB, Sihl
Ziele: 1) Bedirfnisse der MWK im beruflichen Entwicklungsprozess erheben.
2) Attraktivitatsmerkmale und Anreize erheben, welche dazu filhren, dass MWK eine Fihrungsfunktion anstreben.
3) Aufschluss Gber die Erwartungshattung der NWE in Bezug auf ihre Zielemreichung erhalten (W ahrscheinlichkeit).
4) Farderliche [ Hinderliche Bedingungen im beruflichen Umfeld von WS erheben, welche sich auf den Entwicklungsprozess der MWK auswirken.
5) Besondere Anforderungen / Aufgaben zusammentragen, welche fiir neue TL / GF besonders fordnemd sind.
1 Bedirfnisse der NWE an die Férderungs-"Entwicklungsmassnahmen bei P-WS-REG erheben (13T / SOLL Erhebung)
I Weiterflhrende Ziele: Definition Entwicklungsziele und WS-spezifsche on-the-job und off-the job Entwicklungsmassnahmen
Moderation Eveline Roesl
| Hilfsmittel
8:30 |8:40 |0:10D Begriissung, Organisatorisches Ablauf aufzeigen, Zeitplan edautemn Flips: willkommen, Fiele, Ablauf mit Zeit
1 Zizlz, Ablauf aufzeigen, Hinweis machean, dass ich den WS (Aufzeichnungsgerst
[aufzeichnen werde, Ergebnisse werden anonymisiert
Worstellungsrunde
8:4D |8:55 |0:15 Flip 1: Anreize NWK TH k&nnen ihren Input geben Flip 1: Bedirfnisse, Attraktivitit / Anreize
1) Was m ht es aus, dass du eine Filhrungsposition anstrebst?
(Was ki ass jemand keine Fiihrung anstreben Kartli fiir die TH zum Aufschreiben
2 t [ Anreize), z.B. (+) Verantwortung fiir Team /
entwickeln kinnen. (-) fehlender Mut, Vertrauen
(Frauenthema?)
8:56 |o:00 |[0:05 [Abgleich mit den Ergebnissen aus den Einzelinterviews den TN die Ergebnisse aufzeigen aus den Enzelnteriews Kartli mit Abgleich Einzelinterviews
[ E i kfieren, erginzen, Hauptaussagen wisderholen vor
; . : der Uberieitung. Ziel Violistandigkedt, nicht vorhermschende Meinung.
3 (W as ist neu dazu gekommen, welche der erwihnten Punkte sind zu Cluster bilden mit hnlichen Beitragen und mit Titel versehen.
priorisieren? Auf welche missen wir besonders achten? Gibt es noch
letwas anzumerken? Stimmt das Bild so fir euch?
8:00 |2:15 |0:15 2: Umfeld P-VS TH k&nnen ihren Input geben K.&rtli fiir die TH zum Aufschreiben
flus st deine berufliche Entwicklung bei \ was
war bei VS ausschlag end, dass du eine TL / GF Funktion
erreichen konntest?
4 (== Bedingungen Umfeld P-VS), z.B. Fihrung / Coaching durch VG,
Kursbesuche, Stage, Mentoring, Austausch Talent, Blick Ober den
Gartenzaun, etc., gute Kontakte, Jobvemittlung, Zwischenschritt Gber
Stv.
hier habe ich keine Ergbebnisse vorliegen den TN die Ergebnisse aufzeigen aus den Enzelnteriews Kartli mit Abgleich Einzelinterviews
Ei : weren. enganzen, Hauptaussagen wiederholen vor
5 der Uberieitung. Ziel Violistandigkedt, nicht vorherrschende Meinung.
Cluster bikien mit Shnlichen Beitragen und mit Titel versehen.
915 |2:30 |0:15 Flips 3: Wie kann VS dich im Entwicklungsprozess unterstiitzen? |TM kdnnen ihren Input geben Flip 2 : Férderungsmassnahmen P-VE (I5T),j Férderungsmassnahmen
Férderungsmassnahmen P-VS PSS (SOLL)
3a) Von wel ngsmassnahmen hast du bereits Kartl fiir die TH zum Aufschreiben
profitiert on-the-job, z.B.
Zusatzaufgaben dbernehmen kinnen | off-the-job, z.B. Kurs)
L IST Farderung), zB. Job Enrichement, Entrez, Stage, Talenttag, Blick Falls Zeitnot >>> weglassen
uber den Gartenzaun.
WMassnahmen fehlen euch noch fir eine optim a
rderung P-VS), z.B. fachliche Module,
transparente Férderung, Laufbahn

Moderator

Moderator / TN

Moderator

Moderator f TH

Moderator

Moderator f TH
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0:30

9:35

0:05

B:35

10:00

0:25

10:00

10:20

0:20

10:20

10:40

0:20

hier habe ich keine Ergbebnisse vorliegen

Flip 4: Madell - Ergebnisse aus den Interviews verifizieren.

Kaffeepause

Flip 5a/b Anforderungen ! Aufgaben TL ! GF

5a): Welche besonderen Anforderungen miissen GF / TL gerecht
werden?

5b): Welche Aufgaben ferdern neue GF | TL besonders?

10:40

10:45

[Abgleich mit den Ergebnissen aus den Einzelinterviews
W as ist neu dazu gekommen, wekche der erwdhnten Punkte sind zu
priorisieren? Auf welche miissen wir besonders achten?

10:45

0:05

Ziel Férderungsmassnahmen definieren: Einstiegsfrage

Welche Aktivititen und Entwicklungsmassnahmen sind notwendig, um
MWK in ihrer aktuellen Funktion zu entwickeln, resp. auf ihre neue
Funktion varzubereiten?

Mumn gehen wir einen Schritt weiter: Wir widmen nun den Rest der Zeit
[der konkreten Ausgestaltung des Farderungskonzepies Stufe P-WVS-
REG (VS-spezifische Firderung)

Grundlage: Flip besondere Anforderungen und Herausfordernde
Aurfoabnn

10:50

11:00

0:10

(Gruppenarbeit:
2 Gruppen bilden. Jede Gruppe erhilt einen Laptop.
Awuftr. ilumg Gruppen [ Aufgaben zuordnen

ag

11:00

11:25

0:25

1) Auftrag: Die TH formulieren abgeleitet von den Flips
{Anforderungen ! Aufgaben GFITL) Entwicklungsziele, welche mit
einem Farderprogramm abgedeckt werden missen.

"TH sind in der Lage, ..."

11:25

0:25

2) Auswahl an on-the-job und off-the-job Massnahmen Stufe
Begleitende regionale Massnahmen und zentrale Massnahmen P-
VS

Die TH suchen in den Gruppen passende on-the-job (begleitende
regionale Massnahmen) und off-the-job Massnahmen (naticnale

A ) auf Basis der Flios 5 a/bl.

11:50

0:25

[Z) Erstellung eines Konzeptes

[T erstellen 2in Massnahmenpaket mit Ausbildungen in der Region
(begleitende regionale Massnahmen) und zentrale Massnahmen (off-
the-job Kurse)

12:18

12:40

0:25

4) Konzeptprasentation und Diskussion: Gruppen prasentieren ihren
Waorschlag (Begleitende regionale Massnahmen und Fachmadule
(zentrale Massnahmen)

12:40

0:10

[Abschluss, Feedback, Ausblick, Danke sagen

den T die Ergebnisse aufzeigen aus den Enzelnterviens
Ergebnisse reflekfieren, erginzen, Hauptaussagen wiederholen vor
der Oberieitung. Fiel Volstandighedt, nicht vomermschende Meinung.
Cluster bilden mit Shnlichen Beitragen und mit Titel wersehen.

TH kdnnen ihren Input geben

TH kdnnen ihren Input geben

den TH die Ergebnisse aufzeigen aus den
Einzelinterviews

Emgebnisse reflektieren, erpdnzen

Ziel ist, dass wir die Module P-VS defnieren kinnen:
Inhalt

Was sollen die NWK nach Besuch der Massnahme
kdnnen? Entwicklungsziele definieren.

Welche Entwicklungsziele kdnnen mit welcher
Massnahme und wo (Stufe Region oder Zentral) emeicht
werden?

Bestimmung der on-the-job / off-the-job Massnahmen

Farderprogramm erstellen:
Stufe 1: Begleitende regionale Massnahmen
Siufe 2: zenfrale Massnahmen P-V3-REG

Gruppen prasentieren ihre Konzepte, anschliessends
Diskussion

Karii mit Abgleich Einzelinterviews

Kartli fir die TH zum Aufschreiben

Flip 6: Anforderungen GF / TL, Aufgaben GF / TL

Kartli mit Abgleich Einzelinterviews

PPT Einstieg und Erklarung

Landkarte Férderungspregramm Fohrung A3 zeigen

Prozess erklaren, Flips wieder zur Hand nehmen (Anforderungen und
| Aufgaben)

2 Gruppen i 2 und 4 Personen, jede Gruppe erhilt einen Laptop
Flip, Stifte, Karten, Flips mit Aufirag

Liste mit on-the-job und off-the-job Massnahmen

Moderator

Moderator / TH

Moderator / TH

Moderator

Meoderator

Maderator

Gruppen

Gruppen

Gruppen

Gruppen

IModera'.or
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Ergebnisse Fokusgruppe

Teil 1: Ergebnisse aus der Abfrage der Teilnehmenden (TN) zu fiinf Frageblécken

1) Erhebung der Inputs der TN

Was braucht es, damit man bei VS GF / TL wird?

Wie schitzt du die Wahrscheinlichkeit gin, eine
Fuhrungsfunktion erreichen zu konnen?

Geduld

Umfeld &ndert sich laufend, ist dynamisch, es gibt
immer wieder Moglichkeiten

positive Einstellung

Maéglichkeiten sind vorhanden

wenn man will gibt es immer Maglichkeiten

Bearf an NWK ist da und es ist spriirbar, dass die
Regionen die jungen MA férdern wollen.

Man muss Kompromisse eingehen, da es nicht lukrativ
ist

Junge haben es einfacher, weil sich viele altere nicht
mehr bewerben auf Fihrungspositionen (finanzieller
Anreiz nicht gegeben).

Bereitschaft Engagement zu zeigen

Hingegen ist die Wahrscheinlichkeit in eine
Fachlaufbahn einsteigen zu kénnen bei VS gering,
wenn man keine Erfahrungen hat und nicht die
entsprechende Weiterbildung hat.

Selbstandigkeit und Wille sich entwickeln zu wollen

Sozialkompetenz ist ndtig, um GF zu werden

Jemand, der dich fordert (Gétti)

Man muss gut vemnetzt sein: "Landbahnhof" kann es
schwieriger sein, sich zu vernetzen (regional
unterschiedlich)

Kann man in Projekten mitarbeiten, so steigert man
auch die eigene Yemetzung

Region muss auch "Férderung” zum Thema machen,
d.h. z.B. MGL muss die NWK kennen und wissen wo
sie sind

auch mal etwas "frech" sein, damit man
wahrgenommen wird.
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Anreize (positive / negative)

2) Erhebung der Inputs der TN

Zusatzlich wurden hier die Ergebnisse aus den Interviews
vorgelegt, aus der Gesamtheit konnten die TN prionsieren {jeder
erhielt 3 Punkie) fett = prionsierie Punkfte / gelb & fett =
priorsierte und von bestatigte Ergbnisse aus den Interviews.

Anreize (+): Was macht es aus, dass du eine
Fuhrungsposition anstrebst

Anreize (-): Was konnten mogliche Griinde sein, dass
jemand keine Fihrung anstreben will?

neue Aufgaben / neue Herausforderung

nicht lukrativ / Lohn

etwas bewirken kénnen

kann ich das? Zweifel an sich selber, Angst vor
der Verantwortung

Entwicklungsmdglichkeit

Repekt dltere MA fiihren zu miissen, Frage ob
man bereit dazu ist

Abwechslung im Beruf

Vermittlerrolle {Sandwichposition): Druck von oben /
unten

Mischung Tagesgeschift und Flihrung

nicht belastbar genug zu sein

Zugang zu Hintergrundwissen

Zusatzliche Belastung

Unterstiitzung SBB

keine (wenig) Chancen einen Einblick in die
Anforderungen und Tatigkeitsberich zu gewinnen.

mehr Verantwortng

LUnwissenheit, was der Job beinhaltet

mehr selber gestalten kénnen

zufrieden mit der IST-Situation

sich beweisen zu kdnnen

Zu wenig autoritar zu sein

Zusammenarbeit mit MA

den richtigen Zeitpunkt fir den Einstieg nicht
gefunden (jetzt zu alt).

erste Fuhrungserfahrungen sammeiln

Stérken besser einbringen kdnnen

mitwirken zu kénnen

Zugang zu mehr Moglichkeiten (Entwicklung)
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Einflussfaktoren Entwicklungsprozess und Anforderungen / Aufgaben GF / TL

3) Erhebung der Inputs der TN

fett = Cluster (Uberbegriffe, welche sich in der
Diskussion ergeben haben)

Selbstverantwortung / Geduld

4) Erhebung der Inputs der TN

elche besonderen Anforderungen miissen GF / TL
erecht werden

Welche Aufgaben fordern neue GF / TL besonders

Priorisieren, planen kénnen

PB machen

Loyalitat zur SBB und sich dennoch verandern /
entwickeln zu wollen.

Uberblick, was muss ein GF / TL tun

Fachknowhow haben

Knowhow aufgebaut und dieses nun weiter nutzen
wollen

Geschriachsfihrung (Sozialkompetenzen)

Managen vom Bahnhof (viele Ansprechpersonen
kennen, ganze Aufgabenvielfalt kennen)

|Maglichkeit Einblick zu erhalten und wahrgenommen
zu werden

Flhren kénnen: wer kann was, MA férdemn, auch
Mut dazu haben, Konfliktfahigkeit

Cockpit interpretieren kénnen

Erfahrungen sammeiln und weiter kommen > ist nicht
immer einfach

Entscheiden kénnen, sich trauen zu entscheiden

Ziele / Aufgaben im Blick haben

Chef ist die Drehscheibe

Motivation der MA auch in Bezug auf finanzielle
Ziele

Delegieren: Was / wie / an wen?

setzt Coachingfahigkeiten bei den VG voraus

Balance erziehlen zwischen Zielen erreichen / MA
Zufriedenheit

\Welche Moglichkeiten gibt es? Hat der VG dieses
Wissen? Uberblick fehlt

Work-Domaine-Balance

Entscheidend ist sein Engagement

VG beeinflusst die Forderung

VG muss Lernfeld gewahren, Fehler zulassen

\Vertrauen in die MA geben

nicht abblocken bei WB Anfragen

Frauen unterstutzen "Schupfli geben”

es gibt wenig Offizielles und darum viel
Selbstgemachtes in der Férderung.

Regionen haben unterschiedliche Maglichkeiten,
ZUE hat z.B. 40 Talente, da kénnen nicht alle
beriicksichtigt werden far "Blick tber den
Gartenzaun”
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Férderungsmassnahmen

5) Erhebung der Inputs der TN

Von welchen F-':irderungsmassnamen hast du bereits
profitiert?

Welche weiteren sind bekannt?

Ubernahme von Ressorts

Entrez

Chef Aufgaben am Bhf

Young | eaders

Rollentausch mit GF "Job Rotation”

Saliamao

Talent Pool (mit Kurzportrait) fur Stellenangebote

Talentprogramm BK

Young Leaders mit Peercoaching

Talent Programm ZUE; inkl. Mentor

Talent Programm ZUE: Auftrage / Projekie

MF ML: Madule

Check: zum Kader aufsteigen

Entrez

Saliamo
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Teil 2: Uberpriifung der aus den Experteninterviews abgeleiteten Thesen

Bediirfnisse Entwicklungsprozess

Fokusgruppe Ergebnisse 9.4.2014

8 TN aus den Regionen ZUE, ML, SAG, SBO, ZCH

Lohn hat keinen zentralen Stellenwert

Verantwortung haben und aufgrund wegfallenden
Regionenzulagen trotzdem weniger zu verdienen, ist nicht
akzeptabel.

R
Abfrage der Ergebnisse 1-1.4 = trifft nicht zu 2 S
© derrgebn Skala 1-4 (trifft nicht zu / trifft (1.5-2.4 =trifft ehernichtzu | S g ) -
eher nicht zu / trifit eher zu/ |2.5-3.4 = trifft eher zu E E 5 £
trifft zu) 3.5-4 = trifft zu E E E E
Bediirfnisse im Entwicklungsprozess Kommentar aus der Diskussion Wert max. 4 / & Interpretation fir die Arbeit |Ergebnisse (n=8)
Sich entwickeln kénnen 23
Offenheit in Bezug auf die berufliche Zukunft (sich ist abhangig vom Alter der Befragten 34 trifit eher zu 1
nicht festlegen wollen)
Abwechslung im Arbeitsalltag 39
4
Gefordert sein an der Arbeit
Das soziale Umfeld ist mir wichtig: 4
Laufend mehr Verantwortung ibernehmen kénnen. 4
Freizeit soll nicht eingeschrankt werden durch weite EefragtFi smd bgreﬁ BT TR RS ) wenn =E )
Pendelstrecken zur Arbeit (+1h pro Weg) auch Méglichkeiten bestehen, unterwegs arbeiten zu 3 trifft eher zu 1 5 2
i kénnen und dies angerechnet wird.
Der Lohn hat durchaus einen Stellenwert, Befragte sind
nicht einverstanden mit der aktuellen Lohnregelung. Mehr
2 trifft eher nicht zu 1 ] 1




Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

nw

Bediirfnisse Forderungsmassnahmen

Bediirnisse Forderungsmassnahmen

Kommentar aus der Diskussion

Wert max. 4/

Interpretation fur die Arbeit

Ergebnisse (n=8)

orgesetzter zeigt direkt nach Berufseinstieg (z.B.

nach der Lehre) die Laufbahnoptionen bei P-VS auf.

Die Befragten nennen zwei wichtige Zeitpunkte, wann die
Laufbahn angesprochen werden muss: 1) direkt nach
Lehrabschiuss, dann massen Entwicklungsmaoglichkeiten
aufgezeigt werden. Konkrete Laufbahnen sind dann eher
weniger ein Thema, aber sie mussen Bescheid wissen,
welche Mdglichkeiten es langerfristig gibt. 2) ca. 1-2 Jahre
nach Berufseintritt wollen die Befragten wissen, welche
Anforderungen sie erflllen mussen fur eine weiterfuhrende
Positionen (Fach- / Fihrungslaufbahn).
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VS-weit einheitliche Férderung

Es stehen VS-spezifische Farderungsmassnahmen
zur Verfilgung.

Vorgesetzte fordert individuell und nimmt sich
regelmassig Zeit fiir persénliche Gesprache und
definiert Massnahmen.

Gute Begleitung in der Entwicklung, dazu steht
regelmassiger Kontakt mit einem Mentor zur
WVerfligung.

VS fardert Frauen mit auf ihre Bedarfnisse
abgestimmte Forderungsmassnahmen, z.B.
Frauennetzwerke.

Frauenforderung muss nicht als
Nachwuchsforderungsmassnahme aufgegriffen werden,
dies ist laut den Befragten nicht erwiinscht. Es sollten eher
Themen diskutiert werden, welche Frauen betreffend z.B.
Anlass eines Frauennetzwerkes (z.B. Wiedereinstieg,
Familie / Beruf), das ist sinnvoller.

trifft eher zu
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nw

Entscheidungskriterien der NWK

Ziel Funktion als GF / TL: Entscheidungskriterien

Kommentar aus der Diskussion

Priorisierung 1-6

Interpretation fiir die Arbeit

Ergebnisse (n=8)

Regionaler Arbeitsplatz (bis 1h pro Weg)

Priorisierung ist nicht moglich, die Befragten erachten alle
Kriterien als gleich wichtig

keine
Soziale Umfeld in der Zielfunktion muss stimmen:
qute Unterstiitzung muss sichergestellt sein. keine
Freizeit wird nicht eingeschrankt (z.B. durch Leistung
von Uberzeit) keine
Maoglichkeit in der Fiihrung Teilzeit zu arbeiten keine
Aussicht / Moglichkeit fir unbezahlten Urlaub keine
Mehr Lohn fiir mehr Verantwortung keine
Grisse des Bahnhofes neu dazu gekommen keine

Massnahmen P-VS-REG
Wert max. 4/ @ Interpretation fiir die Arbeit |Ergebnisse (n=8)

Massnahmen P-VS-REG:

Kommentar aus der Diskussion

Fur eine konkrete Stelle bietet die Region
Schnuppertage (Einblick Zielfunktion) an.

Moglichkeit fiir befristete Arbeitsverhalinisse, z.B.
Stage

Erfahrungsberichte von jungen GF, z.B. Talenttag

Vermittiung von Riickhalt und Sicherheit in
persdnlichen Gesprachen
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Kompromissbereitschaft NWK

Kompromissbereitschaft NWK:

Kommentar aus der Diskussion

Priorisierung 1-6

Interpretation fir die Arbeit |Ergebnisse (n=8)

Bereitschaft (Flihrungs-) Verantwortung zu
libernehmen, auch fir Themen, wo sie nicht (mehr)
sattelfest bzw. neu sind.
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Bereitschaft auch einen Zwischenschritt
einzulegen, z B. GF an einem kleinen Bahnhof,
welcher weiter entfernt liegt wie der bisherige
Arbeitsplatz.

Zwischenschritt wird begrisst, aber sie wollen die Gewahr
haben, danach weiter zu kommen und nicht auf einer
Filialleiterstelle zu lange verweilen zu mussen (Stage ist
darum eine gute Form, zurtick zu kehren zu kdnnen).
Was als "Zwischenschritt" bezeichnet wird, ist sehr
individuell, kann nicht verallgemeinert werden.

3.3(trifft eher Zu 6 2
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Weiterfiihrende Theorie

Theorie der Entscheidungsfindung: Erwartung-mal-Wert (VIE-Theorie)

An dieser Stelle greifen wir nun den Prozess der Entscheidungsfindung etwas detaillierter auf. Die Grund-
idee der VIE-Theorie entstammt einem volkswirtschaftlichen Modell. Es befasst sich dabei mit den Me-
chanismen, welche zu bestimmten Handlungen fiihren und geht der Frage nach, wie Erwartungen, Ziele
und kognitive Bewertungen die Arbeitsleistung beeinflussen. Die bekannteste Version stammt von Vroom
(1964, zitiert nach Myres, 2008). Nach der VIE-Theorie ist die Motivation das Produkt von Erwartungen
und Wert und wird anhand der drei folgenden Fragestellungen veranschaulicht (vgl. Abb. 13) (Nerdinger,

2003, S.35):

° Handlung i: Wie wiinschenswert sind die Ergebnisse der Handlung (V: Wert oder Valenz)?
. Handlungsergebnis j: Wie Wahrscheinlich sind die Ergebnisse (E: Erwartung)?

. Handlungsfolgen k-n: Welche Folgen haben die Ergebnisse (lI: Instrumentalitat)?

Handlung i Handlungs- Handlungs-
ergebnis j folgen k-n

a >

Erwartung, dass Instrumentalitédt des
Handlung i zu Handlungsergebnisses |
Handlungsergebnis fir Handlungsfoigen
j fihrt K-n
E | \'

Abbildung 13: VIE-Theorie von Vroom (Heckhausen, 1989, zitiert nach Nerdinger, 2006)

Fiir viele MA ist beispielsweise die Option Karriere machen zu kdnnen, ein wichtiger Anreiz fir ihre Leis-
tung. ,Berufliche Karriere” verfligt demnach Uber einen Anreiz, welchen den Wunsch nach beruflicher
Entwicklung, nach Status sowie Ansehen anspricht. Der Anreiz ,berufliche Karriere” wirkt auf die meisten
Menschen attraktiv. Dieser Anreiz wird als Wert einer Handlungsalternative bezeichnet. Folglich sollte der

Anreiz eines beruflichen Aufstieges flir die meisten Individuen einen hohen Wert haben und auch zu
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Hochstleistungen motivieren, das ist aber offensichtlich nicht der Fall. Damit MA Hochstleistungen zeigen,
missen nicht nur die moéglichen Folgen ihres Einsatzes attraktiv sein, sie missen auch Uberzeugt sein,
dass ihr Einsatz auch wirklich zum erwiinschten Ergebnis fiihrt. Diesen Zusammenhang nennt man Instru-
mentalitéit. , Leistung muss demnach als geeignetes Mittel, als ,Instrument” zum beruflichen Aufstieg
wahrgenommen werden (Nerdinger, 2003, S. 35)“. Wenn jemand z.B. davon ausgeht, dass fir den berufli-
chen Aufstieg eher gute Beziehungen nétig sind, der wird sich weniger anstrengen. Die Leistung wird in
diesem Fall nicht als instrumentell fiir den beruflichen Aufstieg wahrgenommen. Weiter ist es im Berufs-
leben nicht immer moglich, uneingeschrankt leisten zu kénnen. Wenn ein beruflicher Aufstieg davon ab-
hangt mehrere fachliche Projekte parallel und erfolgreich abzuschliessen, ist fiir die Einsatzbereitschaft
der MA deren Uberzeugung entscheidend, dass sie iiber die dafiir geforderten Kompetenzen verfiigen,
welche sie soweit befahigen, die Projekte auch tatsachlich erfolgreich abzuschliessen. Die MA missen
demnach die Erwartung haben, dass sie die nétige Leistung erbringen konnen. Zur Erklarung der Motiva-
tion sind nicht nur die Werte von Anreizen wichtig, vielmehr missen immer auch die mit den Begriffen

der Instrumentalitat und Erwartung in Zusammenhang stehenden Uberlegungen beriicksichtigt werden.

Richten wir den Blick in die Praxis, wenn einem Leistungstrager eine Leitungsfunktion angeboten wird,
dann hat diese Funktion nach der VIE-Theorie keinen eigenstdndigen Wert, dieser wird erst mit der In-
strumentalitat der Position fur die damit verbundenen Folgen bestimmt. Die Leitungsfunktion kann mog-
licherweise die Freizeit einschranken und hatte demnach eine negative Instrumentalitdt. Wenn der Leis-
tungstrager seine Freizeit als sehr wichtig bewertet, dann ergibt sich aus der Verkniipfung Wert von Frei-
zeit mit der negativen Instrumentalitdt der Position flir die Freizeit einen geringeren Wert der Position.
Dem gegeniiber steht, dass die Funktion hoch angesehen ist und besser entlohnt wird, was wiederum
bedeutet, dass die Position auch (iber eine positive Instrumentalitat verfligt. Der Wert eines Handlungser-
gebnisses ergibt sich schliesslich aus den Folgen, welche die Instrumentalitdten (Handlungsfolgen) nach

sich ziehen.
Wertigkeit und Grenzen der VIE-Theorie

Die Wert-Erwartungs-Theorie gilt allgemeinhin als einflussreichster Ansatz der Arbeitsmotivation (Lea et
al., 1987, zitiert nach Myres, 2008). Der Theorie wird insgesamt eine geringe Vorhersagevaliditat attes-
tiert, um das menschliche Erleben und Verhalten vorauszusagen (Kihlmann 1988, zitiert nach Myres,
2006). Sie bestatigt lediglich die Vorhersagekraft fir motivierte Zustande (z.B. grosse Anstrengung zei-
gen). Gemass Wiswede (2007, zitiert nach Myres, 2008) weist die VIE-Theorie eine gute heuristische Funk-
tionsweise auf. So kann man beispielsweise verschiedene sich konkurrierende Valenzen, gedanklich vor-

wegnehmen und erproben. Zudem kann man die Motivation steuern, indem bestimmte Erwartungen und
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deren verknlpften Valenzen gezielt beeinflusst werden (vgl. Abb. 14). Vor Einsatz muss demnach der be-

anspruchte Geltungsbereich der VIE Theorie berlicksichtigen werden.

1 2 3 4
ﬁ |_prédezisional praaktional _aktional _postaktional
Bewusstseins- Winschen Abwagen, Planen Handeln Bewerten
lage Wahlen
Bezug Valenz Valenz x [ Realisierung Ausfiihrung Valenz X
VIE-Theorie Erwartung I Erwartung
Zuordnung Motiv Motivation Volition Volition Motivation

Abbildung 14: Rubikonmodell der Handlungsphasen in Bezug zur VIE-Theorie (in Anlehnung an Heckhausen, 1989, zitiert nach
Funke, 2010)



