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Zusammenfassung
Die globale Entwicklung und der resultierende Fachkraftemangel stellen Unternehmen vor
neue Herausforderungen. Dadurch gewinnen die Rekrutierung und das Onboarding von Mit-
arbeitenden, insbesondere von Fiihrungspersonen, an Bedeutung. Diese Arbeit untersucht
den Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess bei Fihrungspersonen in der GEWA, einer Stif-
tung fur berufliche Integration. Das Ziel ist eine schnelle fachliche, soziale und werteorien-
tierte Integration der neuen Fuhrungspersonen. Die Forschungsfrage wird mittels eines quali-
tativen Ansatzes beantwortet, der eine Dokumentenanalyse, Experteninterviews sowie Leit-
fadeninterviews mit Fihrungspersonen umfasst. Die Ergebnisse zeigen eine fehlende Perso-
nalstrategie auf. Die fachliche Integration wurde positiv bewertet, es besteht jedoch Optimie-
rungspotenzial in der Personalbedarfsplanung sowie der Anforderungsanalyse bei der Rek-
rutierung anhand des Kompetenzmodells. Eine gute Unterstiitzung, eine bereichsspezifische
Checkliste und die Einfiihrung einer fehlenden Rekrutierungsschulung wahrend des Onboar-
dings fordern die fachliche Integration. Die soziale Integration wurde als mittelmassig bewer-
tet, wobei Optimierungspotenzial in Preboarding-Treffen, der Einbeziehung des Teams in
den Rekrutierungsprozess und der Schaffung von Austauschplattformen fir Fihrungsperso-
nen besteht. Die sorgféltige Priifung des Person-Organisation-Fits (P-O-Fit) und die klare
Kommunikation von Werten und Leitbild tragen dazu bei, dass die wertorientierte Integration
gut bewertet wurde. Es besteht Optimierungsbedarf in der Vermittlung der Flihrungsgrund-
satze und -kultur. Es werden finf Handlungsempfehlungen zur erfolgreichen Prozessgestal-

tung prasentiert.

Schlagworte: Rekrutierung, Onboarding, Sozialisation, Integration, HRM, Personalstrategie

Anzahl Zeichen: 239’958
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Abstract
Global development and the resulting shortage of qualified personnel present companies
with new challenges. As a result, the recruitment and onboarding of employees, especially
managers, is becoming increasingly important. This paper examines the recruitment and on-
boarding process of managers at GEWA, a foundation for vocational integration. The aim is
to achieve a rapid specialised, social and value-oriented integration of the new managers.
The research question is answered by means of a qualitative approach, which includes a do-
cument analysis, expert interviews as well as guideline interviews with managers. The results
show a lack of personnel strategy. The specialised integration has been assessed positively
with potential for optimisation in the planning of personnel requirements as well as the requi-
rements analysis in recruitment based on the competency model. Good support, a de-
partment-specific checklist and the introduction of a currently missing recruitment training du-
ring onboarding promote specialised integration. Social integration has been rated as me-
diocre, with potential for optimisation in pre-boarding meetings, the inclusion of the team in
the recruitment process and the creation of exchange platforms for managers. The good exa-
mination of the person-organisation-fit (P-O-Fit) and the clear communication of values and
mission statement contribute to the fact that value-oriented integration has been rated well.
There is a need for optimisation in the communication of leadership principles and culture.

Five recommendations for successful process design are presented.

Keywords: recruitment, onboarding, socialisation, integration, HRM, personnel strategy

Number of characters: 239’958
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1 Einleitung und Ausgangslage

Angesichts der Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt aufgrund globaler und demo-
grafischer Entwicklungen, missen Unternehmen heute nicht nur ihre strategische Ausrich-
tung kontrollieren, sondern auch die Personalressourcen in den Kontrollprozess einbeziehen,
indem sie einen systematisch integrierten Arbeitsprozess aufbauen (Utama, Abdullah &
Widodo, 2020). Dadurch wird das Personalmanagement immer starker in den Prozess des
strategischen Managements integriert und als neue Disziplin, die als strategisches Human
Ressource Management (SHRM) bezeichnet wird, entwickelt (Wang & Shyu, 2008). Dabei
ist es unabdingbar, dass die HR-Strategie von der Unternehmensstrategie abgeleitet wird.
Studien zufolge ist dies in knapp der Halfte der Unternehmen aktuell nicht der Fall (Utama et
al., 2020). Der aus den vorhin genannten Entwicklungen resultierende Fachkraftemangel
verandert den Arbeitsmarkt und stellt neue Anforderungen an Unternehmen und Arbeitneh-
mende (Landes, Steiner, Wittmann & Utz, 2020). Die Personalauswahl und Integration neuer
Mitarbeitenden wird somit immer wichtiger (Schmidt, 2014).

Weil der Rekrutierungsprozess als einer der zeit- und kostenintensivsten Prozesse im
Personalwesen gilt, erkennen Unternehmen zunehmend die Bedeutung und Notwendigkeit
einer besseren Koordination und eines besseren Managements der zahlreichen Aufgaben
bei der Personalbeschaffung und -auswahl. Somit besteht ein besonderer Bedarf an Pro-
zessmanagement im Rekrutierungsprozess, da dieser Prozess aufgrund externer Entwick-
lungen (z.B. globaler Talentmangel), neuen strategischen Erkenntnissen (z.B. ganzheitlicher
Talentmanagementansatz) sowie technologischer Innovationen in den letzten Jahren an
Komplexitdt gewonnen hat (Laumer, Maier & Eckhardt, 2015).

Nach dem erfolgreichen Abschluss der Rekrutierung folgt das Onboarding, also die
Integration der neuen Mitarbeitenden. Dieses legt das Fundament fiir eine erfolgreiche lan-
gerfristige Zusammenarbeit. Eine Studie der Gesellschaft fur Wirtschaftspsychologie und Or-
ganisationsdynamik zeigt, dass rund zwei Drittel der Mitarbeitenden, die innerhalb eines Jah-
res das Unternehmen wieder verlassen, diese Entscheidung bereits am ersten Arbeitstag

oder in der ersten Arbeitswoche féallen (Wegenberger & Wegenberger, 2021). Das
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Onboarding beginnt allerdings nicht erst am ersten Arbeitstag, sondern bereits ab dem Mo-
ment, in dem der Arbeitsvertrag unterschrieben wird. Es ist wichtig, den neuen Mitarbeiten-
den in der Zeit zwischen Vertragsabschluss und Stellenantritt (Preboarding) die Mdglichkeit
zu geben, sich vorzubereiten sowie die Beziehung zum neuen Unternehmen aufzubauen
(Tomerius, Miller & Kramp, 2021). Wenn das Preboarding nicht erfolgreich ist, besteht die
Gefahr, dass die angestellte Person sich doch noch anders entscheidet und das Arbeitsver-
haltnis gar nicht antritt. Das Preboarding wird besonders aufgrund des zunehmenden Fach-
kraftemangels immer entscheidender. Bei gesuchten Berufszielgruppen, die mit mehreren
Vertragsangeboten rechnen kénnen, berichten Unternehmen von bis zu 30% vertraglich an-
gestellten Personen, die den ersten Arbeitstag nicht antreten (Brenner, 2020). Wenn die
neuen Mitarbeitenden ihre Stelle jedoch wie erhofft antreten, gilt es, diese erfolgreich ins Un-
ternehmen zu integrieren. Dazu ist eine organisationale Integration auf der fachlich, sozialen
und werteorientierten Ebene zentral (Brenner, 2020). Dieser Sozialisierungsprozess, der im
Rahmen des Integrationsmanagements stattfindet, ist wichtig, um Mitarbeitende schnell ein-
zugliedern und hat auch einen Einfluss auf weitere Faktoren (Bauer & Erdogan, 2011). So
haben Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo und Tucker (2007) in der von ihnen durchgefiihrten
Meta-Analyse herausgefunden, dass eine gute Sozialisation einen positiven Zusammenhang
mit der Leistung, der Arbeitszufriedenheit, dem organisationalen Engagement und der Bin-
dung von Mitarbeitenden hat. Zudem stellten sie einen negativen Zusammenhang mit der
Fluktuation fest (Bauer et al., 2007). Dies flhrt gleichzeitig zu positiven 6konomischen Aus-
wirkungen, da z.B. die Rekrutierungskosten reduziert und die Wettbewerbsposition gestarkt
werden (Stein & Christiansen, 2010). Auch wenn die Wichtigkeit des Onboardings empirisch
belegt ist, sehen geméass der von Haufe im Jahr 2021 durchgefuhrten Studie 86% der be-
fragten Unternehmen Handlungsbedarf im Onboarding neuer Mitarbeitenden. Weiter zeigt
die Studie auf, dass die soziale und werteorientierte Integration haufig vernachlassigt wird.
So setzen nur 10% der befragten Unternehmen ihren Schwerpunkt auf diese anstelle der

fachlichen Integration (Haufe, 2022).
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Der Onboarding-Prozess unterscheidet sich je nach Hierarchiestufe. Wahrend es auf
Ebene der Mitarbeitenden ohne Fihrungsfunktion und der Mitarbeitenden auf der unteren
Hierarchieebene bereits in vielen Organisationen ein systematisches Onboarding-Programm
gibt, gibt es nur selten ein systematisches Onboarding fiir Fiihrungspersonen auf der oberen
Hierarchieebene (Tomerius et al., 2021). Dass ca. 40% der neu eingestellten Fiihrungsper-
sonen nicht langer als 18 Monate in ihrer Position bleiben, zeigt allerdings die Wichtigkeit ei-
nes solchen Onboardings auf (Brandt, Check & Pedraza, 2006). Gemass dem United States
Office of Personnel Management (2011) scheitern neue Fihrungspersonen im Allgemeinen
aus funf Hauptgriinden: (1) keine kulturelle Passung (2) Probleme bei der Zusammenarbeit
mit den neuen Mitarbeitenden und Teammitgliedern, (3) Unklarheit, welche Leistung von
ihnen erwartet wird, (4) mangelndes politisches Geschick und (5) kein strategisches, formel-
les Verfahren zur Eingliederung von FUhrungspersonen in die Organisation. Es ist eine lllu-
sion zu glauben, dass eine Fihrungsperson allein aufgrund ihrer fachlichen Kompetenzen
automatisch erfolgreich sein wird. Stattdessen ist es entscheidend, dass ihre Wertvorstellun-
gen, Verhaltensweisen und Uberzeugungen mit denen der Organisation iibereinstimmen
(Person-Organisation Fit). Um dies sicherzustellen, sollte bereits im Rekrutierungsprozess

die kulturelle Passung uberprift werden (Lingen & Schneider, 2021).

1.1 Problemstellung

Aufgrund der Veranderungen im Arbeitsmarkt und des rapiden Unternehmenswachs-
tums der vergangenen Jahre steht die GEWA, eine Stiftung flr berufliche Integration, vor
neuen Herausforderungen. Die Eréffnung neuer Standorte hat zu einer rAumlichen Trennung
der Mitarbeitenden gefihrt, was die Aufrechterhaltung der Unternehmenskultur und den rei-
bungslosen Austausch zwischen Abteilungen erschwert. Zudem erfordern die schnelle Digi-
talisierung und die zunehmend dynamischen und agilen Prozesse neue Fahigkeiten und
Kompetenzen. Weiter zeigen Studien aus dem Jahr 2016 auf, dass auch die sozialen Berufe,
welche einen betréchtlichen Teil der GEWA-Belegschaft ausmachen, vom Fachkraftemangel

betroffen sind. So betragt in der Schweiz der Ersatzbedarf alleine bei Sozialarbeiter:innen bis
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ins Jahr 2024 insgesamt 17%. Grund dafir ist die hohe Pensionierungsquote in diesem Be-
rufsfeld. Der Zusatzbedarf ist mit 26% noch hoéher und kann auf das erwartete Wachstum in
diesem Arbeitsfeld sowie auf den Strukturwandel zurtickgefuhrt werden (Institut fir
Wirtschaftsstudien Basel, 2016). Nebst den demographischen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungen haben auch das relativ geringe Gehaltsniveau im Vergleich zu anderen Branchen
sowie die psychische und physische Belastung in den sozialen Berufen einen Einfluss auf
die zunehmend anspruchsvollere Personalrekrutierung und -bindung (Schneiders &
Schonauer, 2022). So muss die GEWA damit rechnen, dass sie in den kommenden Jahren
vermehrt die Auswirkungen dieses Fachkraftemangels spiren wird.

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, entwickelte die GEWA die Unterneh-
mensstrategie 2025. Sowohl die HR-Abteilung als auch die Geschaftsleitung (GL) der GEWA
haben erkannt, dass die Umsetzung dieser Strategie nicht nur die Weiterentwicklung des be-
stehenden Personals mit den erforderlichen Kompetenzen erfordert, sondern auch die Uber-
arbeitung der Rekrutierungs- und Onboarding-Prozesse wie auch die Starkung der Arbeitge-
berattraktivitat von grosser Bedeutung sind, um den neuen Anforderungen gerecht zu wer-
den. Dieser Fokus fuihrt aktuell zu Diskussionen uber die zukinftige Rolle der HR-Abteilung,
die bisher hauptsachlich administrative Aufgaben Gbernommen hat. Ein weiteres Thema ist
die zunehmende Komplexitat der Fihrungsrolle, die bei der GEWA auch fir die Rekrutierung
neuer Mitarbeitenden verantwortlich ist. Aufgrund des Fachkraftemangels stehen Fihrungs-
personen vor der Herausforderung, geeignete Mitarbeitende zu finden, die nicht nur fachlich
qualifiziert sind, sondern auch hinsichtlich der Werte und Personlichkeit zur GEWA passen.
Zudem verandern sich die Anforderungen an Fuhrungspersonen im aktuellen Arbeitsmarkt,
wodurch neue Kompetenzen von Fihrungspersonen erwartet werden. Daher ist die Rekru-
tierung gut qualifizierter Fihrungspersonen und ihre erfolgreiche Integration in das Unterneh-
men fiir die GEWA von grosser Bedeutung, um auch zukuinftig ihren Stiftungszweck professi-

onell und erfolgreich zu erfillen.



REKRUTIERUNG UND ONBOARDING BEI FUHRUNGSPERSONEN 12

1.2 Ziel und Fragestellung
Das Ziel der vorliegenden Masterarbeit besteht darin, den aktuellen Rekrutierungs-
und Onboarding-Prozess fir Fihrungspersonen in der GEWA zu analysieren. Dabei soll eine
ganzheitliche Betrachtung dieser Prozesse im Kontext des gesamten HRM-Prozesses erfol-
gen. Auf Grundlage dieser Analyse sollen schliesslich Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden, die dazu dienen, die Rekrutierung und das Onboarding von Filhrungspersonen bes-
ser und bedarfsgerechter zu gestalten. Dies soll letztendlich zu passgenauen Anstellungen
neuer Fihrungspersonen und einer besseren organisationalen Integration derselben fiihren.
Es wird erwartet, dass sich dies einerseits positiv auf die Arbeitszufriedenheit, Leistung und
Bindung der Fuhrungspersonen auswirkt. Andererseits wird davon ausgegangen, dass dies
langfristig zur Wettbewerbsfahigkeit der GEWA beitragt.
Zur Erreichung dieses Ziels verfolgt die Masterarbeit folgende Hauptfragestellung:
Wie muss der Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess bei Fiihrungspersonen der
GEWA gestaltet sein, damit diese mdglichst rasch fachlich, sozial und werteorientiert im Un-
ternehmen integriert sind?
Zur Beantwortung dieser Hauptfragestellung, wurden folgende Unterfragestellungen
formuliert:
1. Welche Starken und Schwachen hat der Rekrutierungsprozess von Fihrungsperso-
nen?
2. Wo gibt es Optimierungspotenzial im Rekrutierungsprozess von Fuhrungspersonen?
3. Welche Handlungsempfehlungen lassen sich aus dem aktuellen Rekrutierungspro-
zess von Fuhrungspersonen ableiten?
4. Inwiefern werden Themen, welche fir ein erfolgreiches Onboarding relevant sind, be-
reits im Rekrutierungsprozess von Fuhrungspersonen behandelt?
5. Welche Starken und Schwachen hat der Onboarding-Prozess von Fihrungsperso-
nen?

6. Wo gibt es Optimierungspotenzial im Onboarding-Prozess von Fiihrungspersonen?
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7. Welche Handlungsempfehlungen lassen sich aus dem aktuellen Onboarding-Prozess
von Fihrungspersonen ableiten?
8. Was braucht es in der GEWA, damit die Handlungsempfehlungen langerfristig im Un-

ternehmen umgesetzt werden kénnen (Implementierung)?

1.3  Aufbau der Arbeit

Das zweite Kapitel dieser Arbeit widmet sich der Vorstellung der Praxispartnerin, der
GEWA. Dadurch wird ein Einblick in das Tatigkeitsfeld und die Organisationsstruktur des Un-
ternehmens ermdglicht, was dazu beitragt, dass die vorliegende Masterarbeit verstandlicher
wird. Im Anschluss daran werden in Kapitel 3 die zentralen Themen dieser Arbeit definiert
und anhand verschiedener Theorien sowie empirischer Befunde vorgestellt. Um das metho-
dische Vorgehen dieser Arbeit nachvollziehbar zu machen, werden in Kapitel 4 die gewéahl-
ten Methoden detailliert beschrieben. Im nachsten Schritt, Kapitel 5, werden die Ergebnisse
der verschiedenen Untersuchungen prasentiert und in verschiedene Kategorien unterteilt
dargestellt. Diese werden in der Diskussion (Kapitel 6) nochmals zusammengefasst und kri-
tisch hinterfragt. Auf dieser Grundlage sollen in Kapitel 7 Handlungsempfehlungen fiir die
Konzeption eines neuen Rekrutierungs- und Onboarding-Prozesses fur Fihrungspersonen
entwickelt werden kénnen. Im letzten Kapitel (Kapitel 8) wird die vorliegende Arbeit mit der

Beantwortung der Fragestellung abgeschlossen und ein Fazit gezogen.
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2 Praxispartnerin GEWA

Die Abkirzung GEWA steht fur «Gemeinsam Wagen». Das Unternehmen wurde im
Jahr 1986 gegriindet und ist seit 2001 eine Stiftung, welche heute dank kontinuierlichem
Wachstum tber 1’000 Personen zahlt. Davon sind ca. 480 Personen an angepassten Ar-
beitsplatzen (Menschen mit einer IV-Rente), 275 Personen in Eingliederungsprogrammen
der Invalidenversicherung und 275 Personen in Filhrungsverantwortung fur die vorhin ge-
nannten Personen. Die GEWA bietet ein breites Angebot, so betreibt sie zwei Restaurants
und drei Shops. Zudem bietet sie Dienstleistungen in den Bereichen Buro-Outsourcing, Treu-
hand, Detailhandel, Gartenbau, Gastronomie, Informatik, Liegenschaftsservice, Logistik, Mul-
timedia, E-Commerce, Online-Versteigerung und technische Montage an.

Das Ziel der GEWA besteht darin, Menschen bestmaoglich in den Arbeitsmarkt zu in-
tegrieren und ihr Potenzial entsprechend ihrer personlichen Ressourcen optimal einzuset-
zen. Hierflur bietet die GEWA verschiedene Mdglichkeiten an, sowohl im ersten Arbeitsmarkt
als auch an angepassten Arbeitsplatzen, die speziell von der GEWA bereitgestellt werden.

Die GEWA ist in flnf Teilbereiche gegliedert (siehe Organigramm in Anhang A). An
oberster Stelle steht die GL bestehend aus funf Mitgliedern, die gleichzeitig Betriebsleitende
(BL) sind. Da alle BL mannlich sind, werden in dieser Arbeit die Aussagen zu den BL nicht
gegendert. Ihnen unterstellt sind die Abteilungsleitenden (AL), die das Kader der GEWA und
die Untersuchungsgruppe dieser Arbeit darstellen. Wie der Name bereits sagt, leiten diese
die verschiedenen Abteilungen der GEWA und fuhren die Teamleitenden (TL), die in ver-
schiedenen Funktionen (operativ, Coach, Integrationsbegleitung usw.) mit den Personen an
den angepassten Arbeitsplatzen und in den Eingliederungsprogrammen zusammenarbeiten.
TL mit einer spezifischem Fuhrungsfunktion gehdren auch zur Untersuchungsgruppe dieser
Arbeit.

Personen, welche eine IV-Rente beziehen (ganze Rente oder Teilrente), kénnen sich
bei der GEWA fir einen angepassten Arbeitsplatz bewerben. Personen in Eingliederungs-
programmen werden von den Eingliederungsfachpersonen der 1V-Stellen zugewiesen. Die

wichtigste Partnerschaft besteht aufgrund ihrer geographischen Lage mit der IV-Stelle Bern.
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Die Intensitat dieser Partnerschaft zeigt sich beispielsweise dadurch, dass fur neue Mitarbei-
tende der IV-Stelle Bern ein Besuch bei der GEWA standardmassig vorgesehen ist. Die
GEWA ist im Kanton Bern das grosste Unternehmen im Bereich der Arbeitsintegration im IV-

Bereich (GEWA, 2023).
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3 Begriffsdefinition und theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel dient zur Verstandlichkeit der nachfolgenden Inhalte und ermdéglicht
eine theoriegeleitete Beantwortung der Fragestellung. Zu Beginn wird das Human Resource
Management (HRM) betrachtet, um die Einbettung der Rekrutierung und des Onboardings
im gesamten HRM-Prozess zu ermdéglichen. Dabei wird auch die Bedeutung des Personal-
marketings, des Employer Brandings und der Candidate Experience aufgezeigt, welche in
den letzten Jahren aufgrund des Fachkraftemangels zu einem der wichtigsten strategischen
Themen des HRM geworden sind (Lohaus & Rietz, 2020). Anschliessend wird das Thema
Rekrutierung genauer erlautert, der Prozess aufgezeigt und theoretische Grundlagen vorge-
stellt. Dasselbe erfolgt anschliessend beim Onboarding. Das Kapitel endet mit dem Betrach-
ten des Fuhrungsthemas und den Anforderungen an Fiihrungspersonen, welche die Unter-

suchungsgruppe dieser Arbeit darstellen.

3.1 Human Resource Management (HRM)

Der Begriff Human Resource wird heutzutage oft als Bezeichnung fiir Personal ver-
wendet. Darunter wird «die Gesamtheit aller Personen verstanden, die mittels eines Arbeits-
vertrages an eine Organisation (ein Unternehmen, eine ¢ffentliche Verwaltung, einen Ver-
band o. A.) gebunden sind» (Ortlieb, 2010, S.8). So wird der Begriff HRM in vielen deutsch-
sprachigen Unternehmen anstelle von Personalabteilung verwendet (Ortlieb, 2010). Gemass
Boxall, Purcell und Wright (2007) gibt es drei Teilbereiche des HRM. Der erste Teilbereich ist
das Micro-HRM, welches sich auf die funktionellen Aspekte des Personalwesens (z.B. den
Arbeitszyklus, wie HR-Planung, Rekrutierung und Auswahl, Einfihrung und Sozialisierung,
Schulung und Entwicklung, Leistungsmanagement, Belohnungen und Entlohnung, Bezie-
hungsmanagement mit den Mitarbeitenden) konzentriert. Das internationale HRM ist der
zweite Teilbereich und beschéftigt sich mit der Verwaltung von Personen in globalen und
multinationalen Unternehmen. Themen wie die lokale Anpassungsféhigkeit oder die Integrie-
rung der besten globalen Praktiken des Mutterunternehmens an den Tochterstandorten ge-

horen dazu. Auch die Koordination und Kontrolle bei der Verwaltung von Menschen auf
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globaler Ebene sind Schwerpunkte dieses Teilbereichs. Der letzte Teilbereich der HRM-For-
schung ist das sogenannte strategische HRM (SHRM) (Boxall et al., 2007). Die Literatur
Uber das SHRM konzentriert sich auf die Verknipfung der Geschéfts- und Wettbewerbsstra-
tegie eines Unternehmens mit seinen Personalmanagementpraktiken. Auch wenn dies ein
logischer Schritt zu sein scheint, um eine Angleichung und Anpassung zu erreichen, ist die
Entscheidung eines Unternehmens, eine bestimmte Wettbewerbsstrategie oder den Prozess
der Strategiefindung zu verfolgen, alles andere als einfach. Denn sie beinhaltet Entscheidun-
gen der Fuhrungspersonen. In den meisten Féllen sind diese Entscheidungen mit Einschréan-
kungen verbunden, da die Ressourcen begrenzt sind und Organisationen als politische Ge-
bilde die vielfaltigen und oft konkurrierenden Interessen ihrer internen und externen Stake-
holder ausgleichen mussen. Vor diesem Hintergrund der strategischen Entscheidungsfin-
dung und Verhandlung werden Strategien auf verschiedenen Ebenen gestaltet (Malik, 2022).
Ortlieb (2010) unterteilt das HRM, anders als Boxall et al. (2007), in die 6konomische,
politikorientierte und managementorientierte Perspektive. Auch wenn sich einzelne Ansatze
nicht immer eindeutig einer Perspektive zuordnen lassen, kénnen die Perspektiven trotzdem
voneinander abgegrenzt werden. Bei der 6konomischen Perspektive hat sich nach dem
traditionellen Faktoransatz nach Gutenberg seit den 90er-Jahren die sogenannte Neue Insti-
tutionsokonomik etabliert. Die darin enthaltenen Ansatze basieren auf den Annahmen, dass
Individuen einerseits beschrankt rational handeln. So ist ihre Informationsaufnahme- und
-verarbeitungskapazitat nicht endlos, wie dies die neoklassischen Ansatze annahmen. Ande-
rerseits konnen Individuen opportunistisch handeln, d.h. ligen und betriigen, um ihre Ziele
zu verfolgen. Die in der Neuen Institutionendkonomik existierenden Ansatze und Theorien
fokussieren auf die vertraglichen Beziehungen zwischen den organisationalen Akteuren und
die damit verbundenen Kosten. Die Ansatze stehen aufgrund des hohen Abstraktionsgrades
und der damit verbundenen Realittsferne oftmals unter Kritik, da sie dadurch zu wenig an-
wendungsorientiert sind. Bei einer politikorientierten Perspektive werden Organisationen
als interessenpluralistische Gebilde und Herrschaftsgebilde verstanden, in denen Individuen

ihre Interessen durchsetzen wollen. Ressourcen, Macht und Konflikt spielen eine zentrale
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Rolle bei der Einfuhrung und Umsetzung von HRM-Konzepten. Analysen aus dieser Per-
spektive zielen auf eine Kritik an bestehenden Strukturen und Praktiken ab. Diese Perspek-
tive ist ein Teilgebiet der Critical Management Studies und beinhaltet die Arbeitsprozesstheo-
rie, Ansétze in der Tradition von Foucault und mikropolitische Ansétze. Kritisiert werden
diese Ansatze, da sie mehr auf das Beschreiben und Verstehen von Organisationen als auf
deren direkte Gestaltung abzielen. So sind politikorientierte Analysen zwar hilfreich, um Pha-
nomene in Organisationen zu verstehen, jedoch liefern sie nur begrenzte Hinweise flr eine
«bessere» Gestaltung, die im jeweiligen Einzelfall erarbeitet werden muss. Der Ursprung der
managementorientierten Perspektive liegt in den spaten 70er-Jahren, als in der angel-
sachsischen Personallehre eine Abkehr von der Verwaltungsfunktion hin zu Personal als Er-
folgsfaktor stattfand. Um das Personal als strategische Ressource zu nutzen, sollte das HRM
strategisch ausgerichtet und mit der Unternehmensstrategie abgestimmt werden. Die ver-
schiedenen Handlungsfelder innerhalb des HRMs sollten ebenfalls aufeinander abgestimmt
werden (Ortlieb, 2010). Der Harvard- und Michigan-Ansatz etablierten sich als die zwei be-
kanntesten HRM-Konzepte (Felger & Paul-Kohlhoff, 2004) und werden aus diesem Grund in
den folgenden Unterkapiteln vertiefter behandelt. Trotz ihrer Bekanntheit wurden beide An-
satze auch kritisiert. Einerseits fehlt es an einer klaren theoretischen Fundierung der Kon-
zepte. Andererseits gehen sie von einer hohen Rationalitat und Professionalitéat des Manage-
ments bei der Strategieentwicklung und -umsetzung aus, was zahlreiche empirische Befunde
widerlegen. Schliesslich wird ein harmonisches Bild von Personal und der Beziehung zwi-
schen Organisation und Individuum gezeichnet, was die grundlegenden Interessengegens-
atze und Konflikte in Organisationen vernachlassigt. Diese «blinden Flecken» des Harvard-
und des Michigan-Ansatzes werden aus einer politikorientierten Perspektive besonders kri-

tisch beleuchtet (Ortlieb, 2010).

3.1.1 Harvard-Ansatz
Das Konzept des Harvard-Ansatzes wurde anfangs 1980er-Jahre im Rahmen des

Lehrprogramms des MBA-Kurses an der Universitat Harvard ausgearbeitet. Das Ziel des
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Harvard-Ansatzes ist es, eine integrative Harmonisierung der vier zentralen Handlungsfelder
einer HRM-Politik (Mitarbeitendenfluss durch das Unternehmen, Anreiz-/Belohnungssystem,
Arbeitsorganisation/-strukturierung, Einfluss der Mitarbeitenden) untereinander zu erreichen.
Zudem liegt der Fokus darauf, diese mit der Unternehmensstrategie und externen Einfluss-
faktoren in Einklang zu bringen (Felger & Paul-Kohlhoff, 2004). Der Ansatz basiert auf dem
Menschenbild eines proaktiven und entwicklungsfahigen Individuums. Wichtig dabei ist die
Bedeutung der vertrauensvollen Zusammenarbeit, die durch eine umfassende Partizipation
von Individuen an organisationalen Entscheidungen gepragt ist (Ortlieb, 2010). So beschaf-
tigt sich der Harvard-Ansatz, wie in Abbildung 1 ersichtlich ist, mit internen und externen situ-
ativen Faktoren, d.h. Einflussfaktoren aus der Umwelt des Unternehmens, welche die HRM-
Praktiken beeinflussen. Diese situativen Faktoren beeinflussen sowohl die Interessen der
verschiedenen Anspruchsgruppen als auch das HRM direkt (Felger & Paul-Kohlhoff, 2004).
Gelingt die Gestaltung des HRMs, resultiert dieses in vier Ergebnissen: (1) in einer hohen
Verpflichtung des Personals, d.h. einer starken Bindung der Mitarbeitenden, (2) in einer ho-
hen Kompetenz sowohl im Fachwissen als auch bei sozialen Fertigkeiten, (3) in der Uberein-
stimmung zwischen den Interessen des Individuums und des Unternehmens und (4) in der
Kosten-Wirtschaftlichkeit. Diese vier Ergebnisse wirken sich langfristig auf das individuelle
und gesellschaftliche Wohlbefinden sowie auf die organisationale Effektivitat aus (Ortlieb,

2010).

Interessengruppen

«  Anteilseigner

Management
»  Arbeitnehmergruppen
Regierung
Kommune HRM-Politiken HRM-Ergebnisse Langfristige Wirkungen
Gewerkschaften
Individuelles
+  Arbeitnehmereinfluss +  Verpflichtung Wohlbefinden
Fluss der Arbeitskrafte +  Kompetenz + Organisationale
) ) Belohnungssysteme «  Ubereinstimmung Effektivitat
Situative Faktoren - Arbeitssysteme +  Kosten-Wirtschaftlichkeit +  Gesellschaftliches

Wohlbefinden
» Arbeitskrafte

Unternehmensstrategie
Managementstrategie

«  Arbeitsmarkt
Produktionstechnologie
Gesetze und gesell-
schaftliche Werte

Abbildung 1. Harvard-Ansatz (Darstellung nach Ortlieb, 2010, S. 15)
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3.1.2 Michigan-Ansatz

Der Michigan-Ansatz wurde durch Tichy, Fombrun und Devanna (1982) und deren
Monographie «Strategic Human Resource Management» (Fombrun, Tichy & Devanna,
1984) bekannt. Dieser Ansatz wird auch als Utilitarian-Instrumentalism-Modell bezeichnet
und konzentriert sich auf die effiziente Nutzung der Arbeitskraft von Mitarbeitenden, um die
Unternehmensstrategie effektiv umzusetzen. Im Vergleich zum Harvard-Ansatz betont der
Michigan-Ansatz die Notwendigkeit einer Abstimmung zwischen HRM, Unternehmensstrate-
gie und Unternehmensstruktur sowie die Beriicksichtigung verschiedener Einfliisse wie Wirt-
schaft, Politik und das kulturelle und gesellschaftliche Umfeld (Ortlieb, 2010). So liegt der
Kern des Ansatzes im sogenannten Human Resource Cycle (HR-Cyle), welcher aus vier
Funktionsbereichen besteht: Personalrekrutierung, Entgeltgestaltung, Personalentwicklung
und Personalbeurteilung. Diese Funktionen sollen die Unternehmensstrategie implementie-
ren, nicht gestalten (Tichy et al., 1982). Das Ziel ist dabei eine integrative Verknipfung von
der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur und dem HR-Cycle (Ortlieb, 2010). In
Abbildung 2 wird der HR-Cycle nach Gutknecht (2022) in einer modifizierten, ganzheitliche-
ren Form dargestellt. Dabei ist deutlich erkennbar, an welcher Stelle sich die Rekrutierung
und das Onboarding innerhalb des Zyklus befinden.

Der Michigan-Ansatz wird als wichtig bewertet, weil er eine systematische Wechsel-
beziehung zwischen Unternehmensstrategie, -struktur und HRM ermdglicht, aber kritisiert,
weil er das Personalmanagement als abgeleitete Grosse sieht, die keinen gleichberechtigten

Beitrag zur Unternehmensfihrung leistet (Felger & Paul-Kohlhoff, 2004).
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Strategie
Anforderungen Personal-
entwicklung

Leistungs-

Kompetenzen Rekrutierung Onboarding beurteilung

Honorierung

Abbildung 2. Human Resource Cycle (in Anlehnung an Devanna, Fombrun und Tichy, 1984, Darstellung nach

Gutknecht, 2022, S. 10)

3.1.3 Personalmarketing, Employer Branding und Candidate Experience

In den letzten Jahren hat sich das Personalmarketing laut Lohaus und Rietz (2020)
zu einem der wichtigsten strategischen Themen im HRM entwickelt. Unternehmen streben
danach, als attraktive Arbeitgebende wahrgenommen zu werden, um im zunehmend intensi-
ven Wettbewerb um hochqualifizierte Fachkrafte erfolgreich zu sein (Kanning, 2017; Lohaus
& Rietz, 2020). Das Personalmarketing ist ein umfassender Prozess, der bei der Ansprache
potenzieller Bewerbenden beginnt und bis hin zu den Bemuhungen um eine langfristige Bin-
dung neuer Mitarbeitenden an die Organisation reicht. Es geht somit Gber die rein rekrutie-
rende Funktion hinaus und zielt auch darauf ab, die Fluktuation zu reduzieren und die emoti-
onale Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen zu starken (Jansen, Diercks &
Kupka, 2023). Laut H6ft und Schuler (2019) besteht der Nutzen eines professionellen Perso-
nalmarketings darin, die Personalbeschaffung zu gewahrleisten, den Anteil geeigneter Be-
werbenden zu erhdhen, die Vakanz Zeit offener Stellen zu reduzieren und die Bindung der

Mitarbeitenden in der Organisation zu verbessern.
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Voraussetzung um Personalmarketing und Personalauswahl betreiben zu kénnen, ist
zunachst die Existenz einer Arbeitgebermarke, eines sogenannten Employer Brands
(Warszta, 2017). Entstanden ist der Begriff Employer Branding von Ambler und Barrow
(1996). In ihrem Artikel warben sie dafir, dass HR-Mitarbeitende mit Marketingexpertinnen
und -experten gemeinsam eine starke Arbeitgebermarke kreieren sollten (Immerschitt &
Stumpf, 2022). Heute kann Employer Branding als die bewusste Gestaltung und Positionie-
rung einer Arbeitgebermarke verstanden werden, welche auf den Attraktivitatsfaktoren des
Unternehmens basiert. Sie gibt den Menschen ein Werte- und Nutzenversprechen, welches
bei der Zielgruppe eine Praferenz fir den Arbeitgebenden erzeugen soll (Rohrlack, 2019).
Employer Branding ist ein Teil des SHRM und nutzt bewahrte Konzepte aus dem Marketing,
um die Unternehmen als attraktive Arbeitgebende darzustellen und positive Assoziationen zu
schaffen (Mosley, 2007). Employer Branding und das oben beschriebene Personalmarketing
werden oft als Synonym verwendet (Bidenbender & Strutz, 2011). Im Gegensatz zum Per-
sonalmarketing, das sich rein auf die Personalauswahl konzentriert und geeignete Kandida-
tinnen und Kandidaten anwerben will, stellt das Employer Branding einen markenstrategi-
schen Ansatz dar, der ein unverwechselbares und positives Image als Arbeitgeber:in auf-
bauen soll (Kanning, 2017). In vielen Unternehmen besteht die Erwartung an die Personal-
abteilung, dass sich diese mit dem Employer Branding befasst und die Verantwortung tragt,
dass das Unternehmen eine begehrte Arbeitgebermarke hat, welche Personen anzieht. Al-
lerdings liegt die Verantwortung des Employer Brandings nicht nur in der Personalabteilung
sondern muss unternehmensweit von vielen Stakeholdern getragen werden (Fournier, Drig,
Peters & Weers, 2019).

Wahrend das Employer Branding die Strategien und Massnahmen zur Positionierung
des Unternehmens als Arbeitgeber:in darstellt (Kanning, 2017), beschreibt die Candidate Ex-
perience den Gesamteindruck, den die Bewerbenden wéhrend des Personalmarketing- und
Rekrutierungsprozesses sowie danach von der oder dem Arbeitgebenden tatsachlich erle-
ben (Verhoeven, 2016a). Die Candidate Experience spielt eine wichtige Rolle bei der Wech-

selwirkung zwischen Fremd- und Selbstselektion. So kann beispielsweise der Einsatz
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unpopularer eignungsdiagnostischer Instrumente die Arbeitgebermarke beeintréachtigen und
dazu fuhren, dass sich weniger Personen bewerben oder Bewerbende ihre Bewerbungen
zurtickziehen. Die Selbstselektion (auf Basis von Personalmarketing) hat direkte Auswirkun-
gen auf die Fremdselektion (Personalauswahl bzw. Eignungsdiagnostik) und beeinflusst so-
mit die Glte der Personalbeschaffung in Bezug auf eine hohe Trefferquote (Jansen et al.,
2023). Das Candidate Experience Management umfasst die aktive Gestaltung aller Kontakt-
punkte (Touchpoints) mit dem Ziel, einen positiven Eindruck zu hinterlassen. Hierbei werden
Systeme, Menschen und Prozesse aus Sicht der Bewerbenden analysiert und interpretiert,
um deren Bedurfnisse zu befriedigen. Die grosste Herausforderung des Candidate Experi-
ence Managements ist die interdisziplindre Zusammenarbeit und die Einbindung von
Knowhow aus verschiedenen Bereichen wie Personalmarketing und Rekrutierung
(Verhoeven, 2016a). Die Candidate Journey lasst sich in sechs Phasen unterteilen, wie in
Abbildung 3 verdeutlicht wird. In der ersten Phase wird eine Person beispielsweise durch ein
Stelleninserat auf das Unternehmen aufmerksam gemacht. In der zweiten Phase informiert
sich eine potenziell bewerbende Person auf der Karriereseite des Unternehmens. Die dritte
Phase umfasst die Bewerbung Uber die Karriereseite des Unternehmens und in der vierten
Phase durchlauft die oder der Bewerbende verschiedene eignungsdiagnostische Verfahren.
Nach dem erfolgreichen Abschluss des Rekrutierungsprozesses beginnt in der fiinften Phase
die organisationale Sozialisation, um die neue Person nach einem erfolgreichen Onboarding-

Prozess in der sechsten Phase an das Unternehmen zu binden (Verhoeven, 2016b).
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6. Bindung z

Information

Candidate
Journey

5, 3.
Onboarding Bewerbung

4. Auswahl

Abbildung 3. 6-Phasenmodell der Candidate Journey (Darstellung nach Verhoeven, 2016b, S. 36)

3.2 Rekrutierung

Unter Rekrutierung wird der Auswahl- und Einstellungsprozess von Personen, die am
besten zur Position und zum Unternehmen passen, verstanden. Dabei unternimmt ein Unter-
nehmen eine Reihe von Aktivitaten, um die Aufmerksamkeit von Bewerbenden zu erregen,
welche die erforderlichen Fahigkeiten haben, um dem Unternehmen bei der Erreichung ihrer
Ziele und Vorgaben zu helfen (Hamza et al., 2021). Der Personalgewinnungsprozess setzt
sich aus dem Personalmarketing und der Personalauswahl zusammen, deren beiden Basis
in der Anforderungsanalyse liegt. Denn ohne diese ist die Beurteilung einer Passung zwi-
schen der Person und der Téatigkeit sowie dem Unternehmen nicht méglich (Jansen et al.,
2023). Im folgenden Kapitel wird der Rekrutierungsprozess und dessen einzelne Schritte vor-
gestellt, damit das Thema umfassend dargestellt werden kann.

In der Literatur wird der Rekrutierungsprozess verschieden gegliedert. Wahrend bei-
spielsweise Rohrlack (2019) diesen in sieben Schritte einteilt, gliedern diesen andere Auto-
rinnen und Autoren nur in funf oder sechs Schritte. Oftmals besteht der Unterschied in der
Abgrenzung zu Themen wie Employer Branding oder Onboarding. In Abbildung 4 wird ein

Rekrutierungsprozess bestehend aus funf Schritten dargestellt. Diese Schritte sind in den
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meisten Rekrutierungsprozessen in der Literatur zu finden (Holm, 2012; Laumer et al., 2015;
Lee, 2007; Scholz & Scholz, 2019). In den folgenden Unterkapiteln werden die Schritte eins,
zwei und vier genauer vorgestellt, da sie den grossten Umfang haben und ihre detaillierte

Betrachtung daher als relevant erachtet wird.

Personalbe- Personal- Entscheidung/
darfsplanung D beschaffung [) Vorauswahl [

Anstellung

Abbildung 4. Rekrutierungsprozess (Darstellung nach Holm, 2012; Laumer et al., 2015; Lee, 2007; Scholz und

Scholz, 2019)

3.2.1 Personalbedarfsplanung

Die Personalbedarfsplanung wird einerseits anhand von Erfahrungswerten der letzten
Jahre erstellt. Andererseits muss sie auch mogliche Veranderungen antizipieren, zukunftsori-
entiert sein und die Geschéftsleitung in die Planung miteinbeziehen. Bei der Betrachtung der
qualitativen Dimension des Personalbedarfs, konnen die Methoden der Anforderungsanalyse
hinzugezogen werden (Kanning, 2017). Das Ziel der Anforderungsanalyse besteht darin, die
Merkmale zu bestimmen, die fiir den Erfolg und die Zufriedenheit in einer beruflichen Téatig-
keit, am Arbeitsplatz oder wahrend der Ausbildung bzw. im Studium erforderlich sind (H6ft &
Kersting, 2018). Dazu muss zu Beginn des Rekrutierungsprozesses ein Anforderungsprofil
erstellt werden. In diesem werden Qualifikationen (Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse),
Eigenschaften sowie Verhaltensweisen von Mitarbeitenden dokumentiert, welche fir eine er-
folgreiche Ausfuhrung der Aufgaben und die Erreichung der Ziele erforderlich sind. Nebst
diesen sogenannten tatigkeitsbezogenen Anforderungen sollten auch die bediirfnis- und un-
ternehmensbezogenen Anforderungen integriert werden. Zu den bedurfnisbezogenen Anfor-
derungen gehdren Motive, Wertehaltungen, Interessen und Bedurfnisse, welche in direktem
Zusammenhang mit dem zielgerichteten Verhalten stehen. Sie umfassen das Motivationspo-
tenzial einer Stelle, das fur eine Passung und Eignung der Stelle wichtig ist (Schuler, 2014).

Die unternehmensbezogenen Anforderungen bestehen aus der mdglichst raschen und guten
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sozialen wie auch fachlichen Integration in das Unternehmen. Alle drei Bereiche sind fur die
optimale Passung der Person zum Unternehmen und zur Stelle zentral (Rohrlack, 2019).
Nebst der qualitativen Dimension gibt es auch noch die quantitative Dimension der Personal-
bedarfsanalyse. Dabei handelt es sich um die bendétigte Menge an Personal, welche Ubli-
cherweise in Full time equivalent (FTE) angegeben wird (Troger, 2018).

Helmold (2022) unterscheidet zwischen der strategischen und operativen Personal-
planung. Dabei fokussiert sich die strategische Personalplanung auf die langfristige (ca. drei
bis finf Jahre) Sicherstellung der Personalressourcen mit dem Ziel, stets gentigend qualifi-
zierte Mitarbeitende bereitstellen zu kdnnen, um die Unternehmensziele ganzheitlich zu er-
reichen. Demgegenulber befasst sich die operative Personalplanung mit allen kurzfristigen (6
Monate bis 3 Jahre) Massnahmen, welche fur einen idealen personellen Zustand wichtig

sind (Helmold, 2022).

3.2.2 Personalbeschaffung

Beim Rekrutierungsprozess sollte der Beschaffungsmarkt definiert werden. Dabei
wird zwischen dem internen und externen Markt unterschieden. Beim sogenannten internen
Recruiting werden Vakanzen durch bereits im Betrieb vorhandene Mitarbeitende besetzt.
Wege dafir kénnen Befdrderungen, Ausbildungen, Personalentwicklung, Versetzung oder
eine Kombination dieser sein. Oft werden diese Vakanzen im internen Stellenportal ausge-
schrieben (Hausmann & Braun, 2021). Vorteile einer internen Personalgewinnung sind u.a.
die Erhaltung von unternehmensspezifischem Wissen, die héhere Bindung der Mitarbeiten-
den aufgrund von Entwicklungsmdglichkeiten, die Reduktion des Kosten- und Verwaltungs-
aufwands sowie die schnellere Gewinnung und Sozialisierung. Die Risiken bestehen u.a. in
dem erhohten Auftreten von Betriebsblindheit, aufgrund des Fehlens externer Impulse, der
Gefahr der Wissensveralterung, der eingeschrankten Auswahlmdglichkeit, den héheren Auf-
wendungen fur die Erweiterung und Vertiefung von Wissen, der mangelnden Anerkennung
anderer Mitarbeitenden, die nicht berticksichtigt werden, sowie den tendenziell hdheren Ge-

haltskosten fur interne Mitarbeitende (Rohrlack, 2019). Im Falle, dass eine interne
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Personalbedarfsdeckung nicht infrage kommt, wird das externe Recruiting hinzugezogen.
Auch bei diesem kénnen verschiedenste Beschaffungswege, wie z.B. Stellenanzeigen, Ac-
tive Sourcing, Headhunter, Arbeitsvermittiungen oder Personalberatungen und -agenturen,
eingesetzt werden (Hausmann & Braun, 2021). Die Vor- und Nachteile des externen Re-

cruitings sind umgekehrt derjenigen des internen Recruitings (Rohrlack, 2019).

3.2.3 Personalauswabhlverfahren

Bei der Untersuchung von Auswahlverfahren in Unternehmen haben Forschende im
Allgemeinen zwei Formen der Passung identifiziert, die fir die Auswahlentscheidung von Be-
deutung sein kdnnen. Zum einen den Person-Job-Fit (P-J-Fit) und zum anderen den P-O-Fit.
Der traditionelle Schwerpunkt bei der Personalauswahl lag auf dem P-J-Fit, das heisst auf
der Einstellung von Personen, welche mit ihnren Fahigkeiten zur offenen Position passen.
Doch mit zunehmender Komplexitat und Dynamik in der Arbeitswelt &usserten viele Unter-
nehmen ein steigendes Interesse an flexibler Personalbeschaffung. Um diesem Bedarf ge-
recht zu werden, empfahlen Wissenschaftler:innen, den Fokus auf den P-O-Fit zu erweitern
(Kristof-Brown, 2000). So zeigten zahlreiche Untersuchungen zu Vorhersagemerkmalen fur
Rekrutierungsergebnisse, dass kein Faktor so wichtig ist, wie das Gefuhl, dass die bewer-
bende Person gut zu der Organisation passt. Die allgemeine Argumentation, die die wahrge-
nommene Passung mit Rekrutierungsergebnissen verbindet, lautet, dass Bewerbende positi-
ver auf Organisationen reagieren werden, wenn sie dieselben Werte und Normen teilen. Un-
tersuchungen haben immer wieder gezeigt, dass Bewerbende, die ein htheres Mass an
Passung mit einer Organisation wahrnehmen, eher bereit sind, sich von dieser Organisation
anstellen zu lassen. Ahnlich wie in anderen Kontexten ist viel tiber die Auswirkungen des P-
O-Fits von Bewerbenden mit einer bestimmten Organisation zu einem bestimmten Zeitpunkt
bekannt, aber es fehlt an Wissen dariber, wann und wie Bewerbende diese Wahrnehmun-
gen wahrend des Rekrutierungsprozesses entwickeln und &ndern (Swider, Zimmerman &
Barrick, 2015). Die Verwendung des P-O-Fits bei der Personalbeschaffung und -auswahl ist

in erster Linie auf das «Attraction-Selection-Attrition» (ASA)-Modell von Schneider (1987)
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zuriickzufiihren. Dieses Modell geht davon aus, dass die Ahnlichkeit zwischen einer Person
und ihrer Arbeitsumgebung den Wunsch einer Person, bei einem Unternehmen zu arbeiten,
beeinflusst. Die Ubereinstimmung zwischen der Personlichkeit, Einstellungen und Werten ei-
ner Person und den Werten, Zielen, Strukturen, Prozessen und Kultur einer Organisation ist
wichtig fur die Entscheidung einer Person, bei einem bestimmten Unternehmen zu arbeiten
(Schneider, 1987).

3.2.3.1 Trimodaler Ansatz

Der trimodale Ansatz von Schuler und Ho6ft (2007) schlagt vor, die Inhalte der Perso-
nalauswahl auf drei grundsatzlich verschiedene Arten zu operationalisieren. So unterschei-
den sie zwischen dem Biografischen Ansatz, dem Eigenschaftsansatz und dem Simulations-
ansatz. Durch die Betrachtung der Bewerbenden anhand der drei Methoden, wird die Er-
folgswahrscheinlichkeit und dadurch die Reliabilitat des Verfahrens erhéht (Schuler & Hoft,
2007).

Biografische Verfahren sind eine der éltesten Methoden der Personalauswahl und
basieren auf der Annahme, dass vergangenes Verhalten ein guter Pradiktor fir zukinftiges
Verhalten und damit fir den Berufserfolg ist. Dieser Ansatz geht davon aus, dass menschli-
ches Verhalten zu einem gewissen Grad stabil bleibt, sodass Erfahrungen und Verhaltens-
muster aus der Vergangenheit genutzt werden kdnnen, um auf zukiinftiges Verhalten und
Berufserfolg zu schliessen. Im Gegensatz zum eigenschaftsorientierten Ansatz, der auf der
Annahme von stabilen Persénlichkeitsmerkmalen beruht, schliesst der biografische Ansatz
direkt von vergangenem Verhalten auf zukiinftiges Verhalten, ohne sich auf zugrundelie-
gende Merkmale zu beziehen. Obschon dieser Ansatz der &lteste der drei ist, ist er theore-
tisch am wenigsten gut gestitzt. So werden die Annahmen dieses Ansatzes kritisiert, da sich
zum Beispiel das Umfeld und die Anforderungen an eine Position im Laufe der Zeit &ndern,
was dazu fuhren kann, dass Verhaltensmuster, die in der Vergangenheit erfolgreich waren,
in der Zukunft nicht mehr wirksam sind (Hoft & Schuler, 2019; Jansen et al., 2023). Beispiele
fur biografische Verfahren sind die Analyse der Bewerbungsunterlagen, Kenntnispriifungen,

Interviews, Referenzauskiinfte oder biografische Fragebégen (Jansen et al., 2023). Die
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Vorteile des biografischen Verfahrens sind die geringe Manipulierbarkeit, die hohe Akzep-
tanz, die Verflugbarkeit der Informationen sowie die Aggregation von Informationen Uber ei-
nen langeren Zeitraum. Die Nachteile liegen in der schwierigen Vergleichbarkeit der Leistun-
gen uber alle Bewerbenden hinweg sowie die sehr gering ausgepragten Biografien von jun-
gen Bewerbenden (Krumm, Schmidt-Atzert & Amelang, 2021).

Der Eigenschaftsansatz wird auch konstruktorientierter Ansatz genannt. Dabei wer-
den eigenschaftsorientierte Verfahren angewendet, welche die persdnliche Auspragung ei-
ner Person unabhangig vom Berufskontext messen. Dieser Ansatz geht davon aus, dass be-
stimmte Fahigkeiten oder Eigenschaften berufserfolgsrelevant sind. Daher liegt dessen Ziel
darin, Merkmale bzw. Konstrukte zu erfassen, welche als relativ stabil angenommen werden
und den Berufserfolg voraussagen mogen. Im Vergleich zum biografischen Ansatz wird so-
mit nicht der Berufserfolg in der Vergangenheit als Pradiktor fir den zuklnftigen angesehen,
sondern die Leistung in einem Test oder die Auspragung bestimmter Persodnlichkeitsmerk-
male (Jansen et al., 2023). Beispiele fir konstruktorientierte Verfahren sind Leistungstests,
Intelligenztests oder Personlichkeitstests. Als Vorteile dieses Ansatzes kénnen die 6konomi-
sche Anwendung, die vielen etablierten Messmethoden, welche bereits in diesem Bereich
existieren, sowie die Erfassung von Eigenschaften, welche Uber die aktuelle berufliche Situa-
tion hinaus relevant sind, erachtet werden. Nachteilig werden der mangelnde bzw. schwer
ersichtliche Bezug zur organisationalen Realitat, die leichte Manipulierbarkeit bei Personlich-
keitstests sowie die fehlenden Messinstrumente flr sehr spezifische, organisationshezogene
Anforderungen angesehen (Krumm et al., 2021).

Der dritte Ansatz der eignungsdiagnostischen Verfahren ist der Simulationsansatz.
Bei diesem wird das Verhalten der Bewerbenden anhand mdglichst realitatsnahen Simulatio-
nen von beruflichen Gegebenheiten erhoben. Dadurch soll eine Prognose der zukiinftigen
beruflichen Leistung abgeleitet werden (Jansen et al., 2023). Somit geht dieser Ansatz von
der Annahme aus, dass Personen, welche sich in einer Simulation bewahren, dies auch in
der Realitat tun werden. Simulationsorientierte Verfahren sind beispielsweise das Assess-

ment-Center, Arbeitsproben, der Situational-Judgement-Test sowie Computersimulationen.
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Bei dem simulationsorientierten Verfahren werden die hohe Akzeptanz, die hohe Augen-
scheinvaliditat sowie die Mdglichkeit zur Abbildung von komplexen beruflichen Gegebenhei-
ten als Vorteil angesehen. Als Nachteil werden die teils unzureichende Reliabilitét, die ge-
ringe Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf reale Situationen sowie die teils unklaren Zusam-

menhange zu anderen Konstrukten erachtet (Krumm et al., 2021).

3.2.3.2 Instrumente der Personalauswabhl

Im Folgenden werden einige der Instrumente der zuvor prasentierten Verfahren dar-
gestellt. Die Auswahl basiert auf den von Armoneit, Schuler und Hell (2020) als wichtig er-
achteten und haufig fir die Personalauswahl eingesetzten Verfahren.

Strukturiertes Interview: Interviews gehdren zum Biografischen Ansatz der Eig-
nungsdiagnostik (H6ft & Schuler, 2019). Wie die Studie von Armoneit et al. (2020) verdeut-
licht, ist das strukturierte Interview mit einer Haufigkeit von knapp 73% das am haufigsten
eingesetzte Verfahren in der Eignungsdiagnostik. So wird es um rund 27% haufiger verwen-
det als das zweithaufigste Verfahren, Arbeitsproben/Fallstudien, welches auf knapp 46%
kommt (Armoneit et al., 2020). Zahlreiche Studien zeigen fur die Vorhersage von beruflicher
Leistung die Uberlegenheit strukturierter gegeniiber unstrukturierter Interviews auf. Zudem
weisen Interviews mit zunehmendem Grad der Strukturierung eine immer bessere Interrater-
Reliabilitat auf. Strukturierte Interviews kommen generell zum Einsatz, wenn die Ergebnisse
mit denen von anderen Personen verglichen werden. In der Eignungsdiagnostik sollten Inter-
viewfragen immer an die spezifischen Anforderungen der Stelle angepasst werden, weshalb
es keine universell einsetzbare Verfahren gibt. Es gibt jedoch etablierte Frageformate wie bi-
ografische und situative Fragen. Biografische Fragen zielen darauf ab, herauszufinden, ob
Bewerbende in der Vergangenheit bereits gezeigt haben, dass sie bestimmte Anforderungen
effektiv erfillen kdnnen. Situative Fragen sind hypothetisch und fragen, wie Bewerbende in
einer bestimmten Situation handeln wirden. Die Annahme ist, dass das Verhalten, das sie in
der hypothetischen Situation beschreiben, auch in zukiinftigen realen Situationen relevant
sein wird. Es besteht jedoch Unsicherheit dartiber, ob Bewerbende tatsachlich so handeln

werden, wie sie es in ihrer Antwort beschreiben. Metaanalysen konnten aufzeigen, dass



REKRUTIERUNG UND ONBOARDING BEI FUHRUNGSPERSONEN 31

biografische Fragen den situativen Fragen in der Kriteriumsvaliditat Giberlegen sind. Dennoch
bewahrt sich die Verwendung von situativen Fragen, da die interviewte Person bei biografi-
schen Fragen jeweils eine berufliche Biografie vorzuweisen hat. So féllt es besonders bei
jungen Personen schwer, fir bestimmte Anforderungsmerkmale geeignete Fragen zu finden.
Zudem koénnen situative Fragen besser an die bevorstehende berufliche Realitat angepasst
werden (Schmidt-Atzert, Krumm & Amelang, 2021).

Intelligenztest: Intelligenztests sind dem Eigenschaftsansatz der Eignungsdiagnostik
zuzuordnen (Hoft & Schuler, 2019). Sie gehoren aufgrund ihrer guten Vorhersage in wichti-
gen Lebensbereichen sowie der sehr zeitstabilen Kennwerte vermutlich zu den erfolgreichs-
ten Verfahren in der psychologischen Diagnostik. Es existieren verschiedene Ansichten dar-
Uber, was genau unter Intelligenz zu verstehen ist. Diese Vielfalt wird unter anderem durch
die Vielzahl an Intelligenzmodellen deutlich, die sich teilweise erheblich voneinander unter-
scheiden. Entsprechend unterschiedlich sind auch die verfligbaren Intelligenztests. Bei der
Wahl eines Intelligenztests mussen verschiedene Merkmale bericksichtigt werden. So muss
die Messintention, d.h. welche Art von Intelligenz und welche Komponenten durch den Test
gemessen werden soll, bestimmt werden. Weiter miissen die Durchfihrungsbedingungen
definiert werden, z.B. Einzel- oder Gruppentestung, Speed- oder Powertest, Dauer. Als letz-
tes ist es wichtig die Zielgruppe zu bestimmen, da je nach Zielgruppe andere Tests und Nor-
men verwendet werden. Die Gilite unterscheidet sich je nach Intelligenztest. Jedoch weisen
die bekanntesten Tests eine gute Validitat auf. Diese hangt jedoch stark mit der Durchfiih-
rung und Auswertung des Tests zusammen, weshalb eine professionelle Testleitung fur die
Testqualitat wichtig ist (Schmidt-Atzert et al., 2021).

Personlichkeitstest: Personlichkeitstests gehdren wie die Intelligenztests zum Ei-
genschaftsansatz (Hoft & Schuler, 2019) und dienen dazu, relativ konstante Eigenschaften
oder Merkmale einer Person zu erfassen, wie beispielsweise Interessen, Einstellungen, Moti-
vation und Wahrnehmungen. Diese kdnnen entweder teilweise oder als Gesamtbild des
Charakters erfasst werden. Darlber hinaus sollen diese Tests auch berufsbezogene Grund-

haltungen oder spezifische Neigungen erfassen, die mit bestimmten Tatigkeiten in
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Verbindung stehen (Rohrlack, 2019). Die Vorteile von Personlichkeitstests sind u.a. die Stan-
dardisierung in der Erhebung und Auswertung, die Vergleichbarkeit mit anderen Personen
durch Normen, den Zugang zu Informationen, die bei einer Beobachtung nicht zuganglich
sind sowie der 6konomische Aspekt der Durchfiihrung. Als Nachteil kbnnen Verzerrungen
durch Selbsttduschung, fehlende Selbsteinsicht, Faking, Verzerrungen der Gedéachtnisinfor-
mationen beim Einspeichern und Abrufen und die subjektive Bedeutung von Antwortmaoglich-
keiten wie z.B. haufig oder selten genannt werden. Generell sind die Gltekriterien der Per-
sonlichkeitstests gut, wobei jedoch z.B. die Konstruktvaliditat durch Faking stark verschlech-
tert werden kann (Schmidt-Atzert et al., 2021).

Arbeitsprobe: Die Arbeitsprobe ist ein simulationsorientiertes Personalauswahlver-
fahren, bei dem standardisierte Aufgaben verwendet werden, um das erfolgsrelevante beruf-
liche Verhalten einer bewerbenden Person zu beurteilen (Jansen et al., 2023). Beispiel hier-
fur ist das Formen eines Brillenfliigels fiir Bewerbende Optiker:innen. Arbeitsproben werden
gut von Bewerbenden akzeptiert und zeigen eine hohe prognostische Validitat. Nachteile
sind ihre spezifische Ausrichtung auf bestimmte Tatigkeiten, ihre begrenzte Anwendbarkeit
bei unerfahrenen Bewerbenden und ihre Betonung der maximalen Leistung anstelle der typi-
schen Alltagsleistung von Arbeitnehmenden. Dies stellt jedoch kein Problem dar, wenn maxi-
male Leistung und typische Leistung positiv korrelieren. Um Arbeitsproben auch fir unerfah-
rene Bewerbende einzusetzen, kdnnen Trainingsphasen eingefihrt werden, wie es beispiels-
weise bei der Auswahl von Nachwuchsfluglotsen praktiziert wird (Wiese & Stertz, 2019).

Assessment Center: Ein Assessment Center (AC) gehdrt zu den simulationsorien-
tierten Personalauswahlverfahren, auch wenn es oft Verfahren von verschiedenen Anséatzen
beinhaltet. Es kann als Seminar definiert werden, bei dem acht bis zwolf Mitarbeitende oder
Bewerbende von Fuhrungskraften und Personalfachleuten beobachtet und bewertet werden.
Insbesondere bei der Besetzung von héheren Positionen ist jedoch auch die Durchfihrung
von Einzel-AC Ublich. Typische Ubungen im AC umfassen Préasentationen, Rollenspiele,
Fallstudien, Interviews, Gruppendiskussionen und Postkorblbungen, die charakteristisch fur

die bestehenden oder zukinftigen Arbeitssituationen und Aufgabenfelder sind. Einige AC
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beinhalten auch Leistungstests und Personlichkeitsfragebdgen. Bei der Bewertung im AC
werden verschiedene Dimensionen bertcksichtigt, darunter Kommunikationsfahigkeit, Fuh-
rungskompetenz, Organisations- und Planungsfahigkeit, Konfliktldsungsfahigkeit, Problemlo-
sefahigkeit, Belastbarkeit und Sozialkompetenz (Wiese & Stertz, 2019). Die wichtigsten Prin-
Zipien bei der Entwicklung und Durchfiihrung eines ACs sind der Anforderungsbezug an die
fur die Stelle relevanten Merkmale oder Verhaltensweisen, die Simulation der tatsachlichen
Verhaltensanforderungen, die Methodenvielfalt, die Mehrfachbeobachtung durch geschulte
Personen sowie die Transparenz gegeniber den Teilnehmenden, einschliesslich Leistungs-
rickmeldung (Krumm et al., 2021). Etliche Studien stellten in den letzten Jahren die Aussa-
gekraft und die Validitat von ACs in Frage. Gemass neuerer Studien konnte jedoch die Wich-
tigkeit der Qualitatsstandards fir die Aussagekraft der ACs aufgezeigt werden. So kann der
hohe Qualitatsverlust der ACs in den letzten Jahren darauf zurlickgefuihrt werden, dass diese
zunehmend unprofessionell von Laien entwickelt und durchgefiihrt wurden, welche diese
Qualitatsstandards nicht einhielten, und deshalb in ihrer Validitat nicht Uberzeugten. Denn
der aktuelle Forschungsstand zeigt, dass professionell durchgefiihrte ACs in ihrer Aussage-
kraft Uber den Intelligenztests liegen (Hell & Schneider, 2018). Dennoch wird die geringe
Konstruktvaliditat von ACs immer noch thematisiert, da die Beurteilungsdimensionen zwi-
schen den Ubungen geringer korrelieren als innerhalb der Ubungen. Dies bedeutet, dass die
Beurteilenden Schwierigkeiten haben, zwischen den zu beurteilenden Merkmalen zu unter-
scheiden. Bei der Entwicklung und Durchfiihrung von ACs ist daher eine klare Definition der
Beurteilungsdimensionen und, wie bereits erwahnt, eine griindliche Schulung der Beobach-

tenden erforderlich (Wiese & Stertz, 2019).

3.2.3.3 Bias in der Personalauswahl

Die Wahrnehmungs- und Beurteilungsprozesse wahrend der Personalauswahl wer-
den immer durch exogene und endogene Faktoren beeinflusst. Dies fuihrt dazu, dass keine
rein wissenschatftliche Personalauswabhl stattfinden kann. Allerdings sucht die wissenschaft-
lich orientierte Personaldiagnostik nach Mdéglichkeiten, um subjektive Verzerrungen zu besei-

tigen bzw. zu minimieren. Exogene Faktoren, d.h. &ussere Faktoren, sind einerseits Zeit-,



REKRUTIERUNG UND ONBOARDING BEI FUHRUNGSPERSONEN 34

Raum- und mikropolitische Dimensionen. Andererseits sind es auch die bekannten Vorinfor-
mationen sowie die Wahrnehmung der bewerbenden Person, welche durch das aussere Er-
scheinungsbild, das Geschlecht und Alter sowie dem verbalen und nonverbalen Verhalten
beeinflusst wird. Endogene Faktoren sind noch weniger kontrollier- und beeinflussbar, da es
subjektive Gegebenheiten auf Seite der beurteilenden Person sind, wie z.B. mentale Mo-
delle, Intuition und Empathie oder emotionale Intelligenz. Die genannten Faktoren fuhren zu
Fehler bei der Wahrnehmung (z.B. Wahrnehmungssubjektivitat), der Ursachenzuschreibung
(z.B. fundamentaler Attributionsfehler), der Informationsverarbeitung (z.B. «Primacy-Re-
cency»-Effekt und kognitive Dissonanz), der Beurteilung (z.B. sozialer Einfluss, Halo-Effekt)
und der Bewertung (z.B. Kontrast-Effekt) (Rietiker, 2010). Da in dieser Arbeit der Fokus mehr
auf dem Erleben des Rekrutierungsprozesses seitens der Bewerbenden liegt als auf der
Durchfuihrung seitens der interviewenden Person, wird die Starke des Bias nicht untersucht
und mogliche Gegenmassnahmen nicht vertiefter behandelt. Jedoch ist es wichtig, sich des-

sen Existenz bewusst zu sein.

3.3 Onboarding

Onboarding bedeutet im Deutschen so viel wie «an Bord nehmen» und bezeichnet
die Einfihrung von neuen Mitarbeitenden in ihren Arbeits- bzw. Einsatzbereich
(Dudenredaktion, o. J.). In der akademischen Literatur ist der Begriff eher neu und wird als
organisationale Sozialisation verstanden (Bauer & Erdogan, 2011). Mit dem Begriff organisa-
tionale Sozialisation wird gemass Nerdinger (2014) «der Prozess der Vermittlung und des
Erwerbs von Kenntnissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten, Uberzeugungen, Werthaltungen und
Normen beschrieben, der eine Person dazu beféhigt, die von der Organisation an sie gestell-
ten Handlungsanforderungen zu erfillen» (S. 72) verstanden. Gmur und Thommen (2007)
definieren organisationale Sozialisation auch als die Ubernahme von Werten und Prinzipien
einer Organisation durch ihre Mitglieder. Dieser Prozess kann einerseits durch das Unter-
nehmen gefordert werden, welches bewusst und unbewusst danach strebt, die Mitarbeiten-

den an die vorherrschenden Uberzeugungen, Normen, usw. anzugleichen. Andererseits
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kann dieser auch durch die Mitarbeitenden selbst geschehen, welche sich selbst an das er-
wulnschte Verhalten anpassen (Gmur & Thommen, 2007). Wahrend das Onboarding als mit-
telfristiger positions- und organisationsorientierter Prozess angesehen werden kann, bei wel-
chem Mitarbeitende mit Massnahmen und Angeboten in die Organisation integriert werden,
kann die organisationale Sozialisation als ein langfristiger, berufslaufbahnorientierter Prozess
angesehen werden, welcher nebst dem Vermitteln und Erwerben von Wissen auch die ste-
tige Weiterentwicklung der Mitarbeitenden in den organisationsspezifischen Themen beinhal-
tet (Moser, Soucek, Galais & Roth, 2018). Bauer und Erdogan (2011) zeigen in ihrem Pro-
zessmodell der Sozialisation (siehe Abb. 5) auf, dass verschiedene Faktoren auf den Erfolg
einer organisationalen Sozialisation einwirken. So sind fiir eine erfolgreiche Sozialisation
nicht nur organisationale Massnahmen und Initiativen notwendig und férderlich, sondern
auch die Eigenschaften und das Verhalten der oder des neuen Mitarbeitenden spielen dabei

eine wichtige Rolle (Bauer & Erdogan, 2011).

Vs
Eigenschaften der/des neuen Mitarbeitenden
+  Proaktive Personlichkeit
Extraversion
Offenheit
Erfahrene:r Mitarbeitende:r
J
Verhalten der/des neuen Mitarbeitenden Anpassung Ergebnisse
Informationssuche * Rollenklarheit +  Zufriedenheit
Feedback-Suche ! «  Selbstwirksamkeit + Engagement
Aufbau Beziehungen +  Akzeptanz durch Organisationsmitglieder +  Geringe Fluktuation
Kenntnisse der Organisationskultur +  Leistung
o J
s I
Bemiihungen des Unternehmens
Sozialisierungstaktiken
Formale Orientierungen
Personalbeschaffung / realistische
Vorschauen
"’ QOrganisationsmitglieder )

Abbildung 5. Zusammenfassendes Prozessmodell der Sozialisation (Darstellung nach Bauer und Erdogan, 2011,

S.52)

Gemass Brenner (2020) vollzieht sich die organisationale Integration von neuen Mit-
arbeitenden wahrend des Onboardings auf drei Ebenen: fachlich, sozial und werteorientiert.
Dabei beschreibt die organisationale Integration den Prozess, in dem neue Mitarbeitende zu

angepassten, integrierten und akzeptierten Mitgliedern des Unternehmens werden (Lohaus
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& Habermann, 2016). So umfasst ein erfolgreicher Onboarding-Prozess alle drei Teilaspekte.
Die fachliche Integration umfasst den Kenntnisgewinn tUber das Unternehmen sowie Uber
das individuelle Arbeitsgebiet. Dabei liegt der Schwerpunkt bei der Einarbeitung in bestimmte
Aufgabenstellungen sowie bei der Aneignung von Faktenwissen und der konkreten Umset-
zung der Fahigkeiten und Kenntnisse anhand der Unternehmensziele. Bei der sozialen In-
tegration geht es darum, dass sich die neu angestellte Person mit dem neuen Arbeitsumfeld
vertraut macht. Auch der Umgang mit Teammitgliedern, Filhrungspersonen sowie internen
und externen Kundinnen und Kunden geschieht auf dieser Ebene. Erst wenn sich die neuen
Mitarbeitenden als Teil des Teams fihlen, ihren Platz gefunden haben und ein Wir-Geftihl
entstanden ist, ist es moglich, von einer erfolgreichen sozialen Integration zu sprechen. Die
werteorientierte Integration hat das Ziel, die neuen Mitarbeitenden mit den Zielen, Werten
und Fuhrungsgrundsétzen des Unternehmens vertraut zu machen. Sie ist ein mittel- und
langfristiger Prozess, der nur Gber die gelebten Werte im Unternehmen vermittelt werden
kann und nicht Uber geschriebene Leitbilder (Brenner, 2020).

Wie auch das Prozessmodell der Sozialisation bei den Ergebnissen aufzeigt (Bauer &
Erdogan, 2011), sind die Vorteile eines erfolgreichen Onboardings vielfaltig. So fuhrt ein gu-
tes Onboarding zu einer geringeren Fluktuation, was sich 6konomisch positiv auswirkt, da
Rekrutierungen kostspielig sind (Watzka, 2014). Die niedrige Fluktuation ist auch auf das En-
gagement und die starke Bindung neuer Mitarbeitenden zurtickzufiihren. Ein erfolgreiches
Onboarding zeigt sich auch in der friihen Leistungsentfaltung und Produktivitdt. Dabei spie-
len die Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle
(Hiekel & Neymanns, 2011). Speziell beim Onboarding von Fiihrungspersonen haben diese
Effekte eine besonders starke Wirkung, da sich beispielsweise eine geringe Arbeitszufrie-
denheit sowie Kiindigungsgedanken einer Fihrungsperson negativ auf die Mitarbeitenden
auswirken und eine Kettenreaktion ausldosen konnen (Pepping, Hutter & Pinkert, 2017). Den-
noch lassen sich in der fachspezifischen Literatur zum Thema Onboarding kaum Hinweise

auf die Situation bei Fiihrungspersonen finden (Becker & Berthel, 2007). Deshalb bezieht
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sich dieses Kapitel nicht spezifisch auf Fiihrungspersonen, sondern ganz allgemein auf neue
Mitarbeitende.

Um den oben erwahnten Erfolg des Onboardings messbar zu machen, sind Key Per-
formance Indicators (KPIs) wichtige Instrumente fur Unternehmen und liefern relevante Sig-
nale fur alle Stakeholder. Jedoch zeigt die Praxis, dass sich HR-Mitarbeitende oft davor
scheuen, KPIs zu messen. Dies macht ihre Arbeit schwer messbar, weshalb die dafiir einge-
setzten Ressourcen kaum gerechtfertigt werden kdénnen (Birmele, Bomers, Lemke, Merklin-
Wendle & Pohl, 2020). So zeigte die von Haufe im Jahr 2020 durchgefiihrte Onboarding Stu-
die auf, dass 59% der befragten Unternehmen keine Kennzahlen zur Erfolgsmessung der
Onboarding-Massnahmen erheben. Die am meisten erhobene Kennzahl ist die Frihfluktuati-
onsquote (24%) gefolgt von der Qualitat der Anstellung (15%) und der Zeit bis zur vollen Ein-
satzfahigkeit (15%). Weitere Kennzahlen, welche erhoben werden, sind die kulturelle Pas-
sung (10%), die Quote der Schulungsmassnahmen in der Probezeit (5%) sowie die Anzahl

der Vier-Augen-Gesprache (8%) (Haufe, 2020).

3.3.1 Onboarding-Phasen

Wenn ein Unternehmen ein Onboarding-Programm durchfiihrt, ist es wichtig, den
Zeitablauf der einzelnen Phasen zu klaren. Nur wenn eine Flihrungsperson sich jederzeit be-
wusst ist, in welcher Phase des Onboarding-Prozesses sich die oder der neue Mitarbeitende
befindet, kann sie auch die spezifischen Anforderungen und Besonderheiten jeder Phase an-
gemessen beriicksichtigen (Brenner, 2020). In der Literatur wird das Onboarding in unter-
schiedlich viele Phasen unterteilt und beginnt je nachdem vor oder beim Stellenantritt. Auf-
grund der Wichtigkeit des Preboardings (Haufe, 2022) stellt dieses im Folgenden die erste
Phase dar und wird anschliessend gefolgt von drei weiteren Phasen (Birmele et al., 2020;
Brenner, 2020).

Preboarding — Massnahmen vor Arbeitsantritt: Das Preboarding beschreibt die
Phase zwischen dem Vertragsabschluss und dem Arbeitsbeginn. Diese Phase kann einige

Wochen bis mehrere Monate dauern (Brenner, 2020). Die Wichtigkeit des Preboardings zeigt
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die Studie von Haufe (2022) auf, bei welcher im Jahr 2021 36% der befragten Unternehmen
angaben, dass sie bereits Kiindigungen zwischen der Vertragsunterzeichnung und dem ers-
ten Arbeitstag hatten. Auch wenn die Mehrheit der befragten Unternehmen erkannt hat, dass
sie mit frihem Onboarding gegensteuern kdnnen, nutzen 26% der Unternehmen aktuell die
Chance des Preboardings nicht (Haufe, 2022). Es gibt verschiedene Preboarding-Massnah-
men, welche Unternehmen in dieser Phase umzusetzen kdnnen, drei der wichtigsten werden
folgend erlautert (Birmele et al., 2020):

e Team einbeziehen: Es ist hilfreich, das Team friihzeitig Uber vakante Stellen und
den Stand des Rekrutierungsprozesses zu informieren, um die spéatere Integra-
tion der oder des neuen Mitarbeitenden reibungsloser zu gestalten. Es wird emp-
fohlen, das Team bei der Endauswahl der aussichtsreichsten Bewerbenden ein-
zubeziehen, um ihre Unterstitzung und Integration der oder des neuen Mitarbei-
tenden zu fordern. Obwohl Fuhrungspersonen den Einarbeitungsplan erstellen
und die Arbeitsaufgaben festlegen, ist es ratsam, das Team in den Prozess ein-
zubeziehen.

¢ Kontakt zwischen Vertragsunterzeichnung und dem ersten Arbeitstag: Eine
hohe Anfangsfluktuation vor dem ersten Arbeitstag zeigt die Wichtigkeit, dass
Unternehmen ihre neuen Mitarbeitenden schon in der Wartezeit zwischen Ver-
tragsabschluss und Arbeitsbeginn bei Laune halten. Frihzeitige Interaktionen,
wie regelmassige Kontakte und Einblicke ins Unternehmen, helfen den neuen
Mitarbeitenden, sich sicherer zu flhlen und ein positives Verhéltnis zum Unter-
nehmen aufzubauen. Weiter gibt es der neuen Person auch das Geftihl, sich
richtig entschieden zu haben und dass sich das Unternehmen auf die Mitarbeit
und die Unterstitzung freut. Mdgliche Massnahmen sind ein Willkommensschrei-
ben mit dem Ablaufplan des ersten Arbeitstages, Einladungen zu Teamevents
und Veranstaltungen bereits vor Arbeitsbeginn, Einblicke in die Unternehmens-
kultur sowie den Zugang zu E-Learning-Plattform bereits im Voraus einzurichten

(falls vorhanden).
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e Administrative Vorbereitungen: Damit die neuen Mitarbeitenden das Gefuhl
erhalten, dass sie erwartet wurden, ist es wichtig, dass diese bei Arbeitsbeginn

mit allem No6tigen ausgestattet sind und alle Berechtigungen haben.

Orientierungsphase — der erste Arbeitstag und die ersten Wochen: Die Anfangs-
zeit in einem Unternehmen ist eine kritische Phase. Denn fur die neuen Mitarbeitenden be-
ginnt ein neuer Lebensabschnitt mit neuen Tatigkeiten, Teammitgliedern, Flihrungspersonen
und Regeln. So stehen sie am Anfang auch unter Druck, die eigenen Fahigkeiten zu bewei-
sen (Birmele et al., 2020). Zudem erfordert diese Phase ein hohes Mass an Konzentrations-
und Aufnahmefahigkeit (Brenner, 2020). Deshalb ist es wichtig, dass Unternehmen einen
starken Fokus auf die aktive Unterstitzung durch regelmassige Gespréache und dosierte In-
formationsmengen legen, um den Start zu erleichtern (Birmele et al., 2020; Brenner, 2020).

Die positive Gestaltung des ersten Arbeitstags stellt einen zentralen Faktor fir den
ersten Eindruck des Unternehmens, der Fihrungsperson und des Teams dar (Birmele et al.,
2020). So steht die Vermittlung von sachlichem Wissen am ersten Arbeitstag im Hintergrund
(Brenner, 2020). Vielmehr ist das Ziel, dass sich die Person willkommen und erwartet fiihlt.
Dazu ist es von Vorteil, dass die Fihrungsperson die neue Person persoénlich abholt, dieser
in einem Einfihrungsgesprach eine Orientierung fur die ersten Wochen gibt und alle wichti-
gen Leute vorstellt. Denn das Gefiihl, dass sich die Fliihrungsperson genugend Zeit fur sie
nimmt, ist fir neue Mitarbeitende sehr wichtig (Birmele et al., 2020). Auch ein kleines Will-
kommensgeschenk am Arbeitsplatz kann positive Geflihle auslésen (Brenner, 2020). Am
ersten Arbeitstag sollten die Pausen nicht zu kurz kommen und so empfiehlt es sich, gleich
als ganzes Team die Mittagspause zu verbringen (Birmele et al., 2020; Brenner, 2020). Am
Nachmittag kann bereits der erste kleine Auftrag erteilt werden, bei welchem sich die neue
Person produktiv einbringen kann. Dafiir ist eine gute Uberlegung dieses Auftrags sehr wich-
tig, damit die neue Person auch wirklich das Gefuihl des Gebrauchtwerdens erhalt. Am Ende
des ersten Tages empfiehlt sich die Durchfiihrung eines Auswertungsgesprachs mit der Fuh-

rungsperson, damit die neue Person ihren ersten Eindruck mitteilen und offene Fragen
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klaren kann. Auch erhalt sie in diesem Gespréach nochmals einen Ausblick auf die nachsten
Tage (Birmele et al., 2020).

In den ersten Wochen geht es um die fachliche Einarbeitung sowie darum, sich mit
der neuen Umgebung vertraut zu machen (Brenner, 2020). Dazu wird oft ein fachlicher Ein-
arbeitungsplan entwickelt, welcher idealerweise die personliche Vorstellung der neuen
Teammitglieder, der wichtigsten Ansprechpartner:innen sowie der Mitarbeitenden aus ande-
ren Fachbereichen beinhaltet. Weiter sind betriebliche Einarbeitungsmassnahmen, wie z.B.
Schulungen zu Sicherheitsanweisungen, Unternehmenszielen und internen Softwares, Teil
des Einarbeitungsplans. Auch das Definieren von gegenseitigen Erwartungen, Aufgaben,
Projekten und Zielen fiir die ersten sechs Monate gehdrt dazu, genauso wie die Planung von
regelmassigen Feedbackgesprachen, in welchen u.a. auch die Ziele besprochen werden
(Birmele et al., 2020).

Lern- und Integrationsphase: Die ersten Monate in einem Unternehmen lassen sich
als Lern- und Integrationsphase umschreiben. Die neuen Mitarbeitenden missen sich wah-
rend dieser Phase in die bestehende Struktur einfligen, fachliche Zusammenhange verste-
hen und ihr eigenes Arbeitsgebiet erschliessen. Auch wird das Unternehmen als Ganzes
wahrgenommen und dabei die kommunizierten Werte mit dem wahrgenommenen Verhalten
verglichen. Diese Phase beinhaltet sowohl Erfolgsmomente als auch Momente der Frustra-
tion bei der Aufnahme und Umsetzung von Informationen. Eine Unterstiitzung durch die Fuh-
rungsperson oder, falls vorhanden, durch das Gotti oder den Gétti ist wichtig, um Schwierig-
keiten zu bewaltigen und das Gelernte zu festigen. So sollten diese u.a. eine positive Fehler-
kultur vermitteln, FreirAume zur Selbstorientierung geben und die neue Person bei Fortschrit-
ten und Erfolgen gentigend loben. Nach zwei bis drei Monaten sollte spatestens ein erstes
formales Feedbackgesprach erfolgen, welches der neuen Person Orientierung tber die Zu-
friedenheit mit ihr gibt. Dabei ist es wichtig, dass die Fiihrungsperson die neue Person ermu-
tigt, ihre bisherigen Eindriicke zu teilen und selbst Vorschlage zur positiven Mitgestaltung

des weiteren Prozesses zu machen (Brenner, 2020).
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Stabilitats- und Akzeptanzphase: Neue Mitarbeitende sollten nach funf bis sechs
Monaten im neuen Unternehmen akklimatisiert sein und bereits die ersten eigenstandig erar-
beiteten Ergebnisse vorweisen kénnen. Deshalb kann diese Zeit als Einstieg in die Stabili-
tats- und Akzeptanzphase bezeichnet werden. Dies zeigt sich dadurch, dass sich die neue
Person in der Gemeinschaft aufgenommen fuhlt und Zusammenhange erkennt (Brenner,
2020). Es ist wichtig, dass auch wahrend dieser Zeit regelmassige Feedbackgespréache mit

der Fuhrungsperson stattfinden (Birmele et al., 2020).

3.3.2 Elemente von Onboarding-Programmen

Brenner (2020) nennt mehrere Elemente, welche im Rahmen eines Onboarding-Pro-
gramms angewendet werden kdnnen. Die nachfolgend prasentierten Massnahmen haben
jedoch bloss einen exemplarischen Charakter und wurden teilweise bereits im vorherigen
Unterkapitel kurz erwahnt:

Schulungsmassnahmen: Grundlage fur konkrete Schulungsmassnahmen sollte der
Abgleich vom Anforderungs- und Kandidatinnen- und Kandidatenprofil sein. Bei der Durch-
fihrung der Schulungen sollte auf eine gesunde Mischung aus Prasenz- und Onlinetools ge-
achtet werden. Dieses sogenannte «Blended Learning» ermoglicht ein flexibleres und indivi-
dualisierbareres Lernen, bei welchem die Lernenden mehr Kontrolle tber ihren Lernprozess
haben. Die Prasenzphasen darin sind wichtig, damit die Mitarbeitenden persénliche Kontakte
zu anderen Mitarbeitenden knlipfen kénnen, was der sozialen Integration hilft. Auch sollte
das Programm ausgewogen mit «on the job» (Schulung am Arbeitsplatz) und «off the job»
(Schulungen in Trainingszentren oder extern) Massnahmen entwickelt werden.

Gotti/Gotti-Programm und Mentoring: Obwohl die Fihrungsperson wahrend des
Onboardings als zentrale Ansprechperson eine wichtige Rolle spielt, haben neue Mitarbei-
tende oft Fragen, die sie lieber mit einer «neutralen» Person besprechen mdchten. Daher
wird der Einsatz von Gottis und Gaéttis oder Mentorinnen und Mentoren als sinnvolle Unter-
stitzung im Rahmen des Onboardings betrachtet. In der Regel handelt es sich bei Gottis und

Gottis um Personen im Team des neuen Mitarbeitenden, die als Ansprechpartner:innen fur
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alltagliche Fragen dienen. Sie helfen auch dabei, bestimmte Situationen und Verhaltenswei-
sen von Fihrungspersonen oder Teammitgliedern besser einzuschéatzen und zu bewerten,
da sie mit den «ungeschriebenen Gesetzen» im Unternehmen und den Zusammenhangen
vertraut sind. Mentorinnen und Mentoren sind hingegen oft Fiihrungspersonen aus anderen
Abteilungen im Unternehmen. Sie kdnnen wertvolle Anregungen geben und ermdglichen es,
unternehmerische Entscheidungen aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten.
Zielvereinbarungen: Das Festlegen konkreter Ziele fur einen definierten Zeitraum,
beispielsweise wahrend der Probezeit, unterstiitzt neue Mitarbeitende bei der Orientierung.
Dies ermdglicht ihnen zu verstehen, welche Erwartungen die Fihrungsperson hat und wel-
che Massnahmen aus Sicht der Filhrungsperson fir eine erfolgreiche Einarbeitung und In-
tegration sinnvoll sind. Zielvereinbarungen dienen auch als Entscheidungshilfe, um festzu-
stellen, ob eine langfristige Beschaftigung nach der Probezeit fiir beide Seiten sinnvoll ist. Es
ist von Bedeutung, dass die Ziele speziell auf den Onboarding-Prozess ausgerichtet sind und
dass die Mitarbeitenden aktiv an der Festlegung beteiligt sind, anstatt dass die Ziele aus-
schliesslich von der Flihrungsperson vorgegeben werden. Zusatzlich sollten die Ziele den
SMART-Kriterien (spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch, terminiert) entsprechen.
Feedbackgesprache: Feedbackgesprache bieten die Mdglichkeit, eine realistische
Einschatzung des wahrgenommenen Verhaltens seitens der Fihrungsperson zu kommuni-
zieren. Sie dienen auch dazu, Feedback von der neueingestellten Person zu erhalten, wie
die Fuhrungsperson auf sie wirkt. Die Regelmassigkeit dieser Gespréache ist von grosser Be-
deutung. In der Anfangszeit sollte mindestens einmal pro Woche ein Gesprach stattfinden, in
dem offene Fragen geklart werden kénnen und die neuen Mitarbeitenden ihre Eindriicke und
Wahrnehmungen aussern kénnen. Regelméassige Gesprache signalisieren Wertschatzung
und ermoglichen eine schnelle Korrektur von Fehlentwicklungen im Onboarding-Prozess.
Das Feedback sollte sowohl positive Aspekte als auch Verbesserungspotenzial umfassen.
Es sollte einerseits den Prozess zur Zielerreichung beleuchten und andererseits die fachli-

che, soziale und werteorientierte Integration reflektieren. Insbesondere die werteorientierte
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Integration erfordert intensive Gesprache, damit die neuen Mitarbeitenden die Hintergriinde
und Motive fur bestimmtes Verhalten im Unternehmen verstehen kdnnen.

Weitere Elemente des Onboardings sind die Projektarbeit, Abteilungsdurchlaufe,
Kunden- und Lieferantenbesuche, Peergroups, Incentives, Relocation-Services, Dual-Career
Service und externes Coaching. Da diese Elemente weniger haufig eingesetzt werden als

die obengenannten, werden diese nicht vertiefter vorgestellt (Brenner, 2020).

34 Anforderungen an Fihrungspersonen

Die Forschungsfrage dieser Arbeit beschrankt sich auf die Betrachtung des Rekrutie-
rungs- und Onboarding-Prozesses fur Mitarbeitende, die eine Fiihrungsfunktion tberneh-
men. Um eine Grundlage fur die Beantwortung zu schaffen, ist es notwendig, die Definition
von Fihrung zu klaren. Daruber hinaus ist es relevant zu verstehen, welche Anforderungen
an Fihrungspersonen gestellt werden, um sie in den Rekrutierungs- und Onboarding-Pro-
zess einfliessen zu lassen.

Es gibt viele verschiedene Definitionen von Fihrung, was unter anderem darauf zu-
riickzufiihren ist, dass verschiedene Disziplinen wie Psychologie, Philosophie und Wirt-
schaftswissenschaften sich mit dem Thema befassen (von Au, 2016). Geméass Kauffeld,
laniro und Sauer (2014) dient Fiihrung dazu, «andere Menschen individuell und gezielt zu
beeinflussen, zu motivieren und/oder in die Lage zu versetzen, zum Erreichen kollektiver
Ziele in Organisationen beizutragen» (S.72). Fiihrung bezieht sich somit auf alle Interaktions-
prozesse, bei denen Personen in einer strukturierten Arbeitssituation absichtlich sozialen
Einfluss auf andere austiben, um gemeinsame Aufgaben zu erfullen (Kauffeld et al., 2014).
Der Erfolg einer Fihrungsperson zeigt sich im Ausmass des Einflusses auf die Gefiihrten
(z.B. Effizienz, Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima, intrinsische Motivation), in der Leistung
der Gefluhrten (z.B. Effektivitat, Quantitat, Qualitat, Umsatz, Gewinn) sowie in der Anerken-
nung als Fuhrungsperson (z.B. zwischenmenschliche Beziehungen, Stressreduktion) (von

Au, 2016).
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Der Erwerb und die Verbesserung von Fihrungsfahigkeiten werden durch individuelle
Unterschiede in kognitiven Fahigkeiten, Personlichkeit, Temperament, Emotionsregulation,
Identitat und Werten beeinflusst. Diese Unterschiede ergeben sich sowohl aus dem kulturel-
len Kontext als auch aus personlichen Erfahrungen (Guzméan, Muschard, Gerolamo, Kohl &
Rozenfeld, 2020). Mumford, Campion und Morgeson (2007) haben in ihrer Studie ein Modell
zur Beschreibung von Fihrungsfahigkeiten getestet. Wie in Tabelle 1 ersichtlich ist, lassen
sich gemass ihrer Resultate die Anforderungen an Fuhrungsfahigkeiten in vier Kategorien

einteilen (Mumford et al., 2007).

Tabelle 1

Vier Kategorien der Fihrungsféhigkeiten nach Mumford et al. (2007)

Zwischenmenschliche Strategische

Kognitive Féhigkeiten Business Fahigkeiten o o
Fahigkeiten Fahigkeiten

- Sprechen - Betriebsanalyse - Soziale Wahrneh- - Visionierung
- Aktives Zuhoren - Verwaltung der perso- mungsfahigkeit - Systemwahrnehmung
- Schreiben nellen Ressourcen - Koordination - Systembewertung
- Leseverstehen Verwaltung der finanzi- - Verhandlung - Identifizierung nachge-
- Aktives Lernen ellen Ressourcen - Uberzeugung lagerter Konsequen-
- Kritisches Denken - Verwaltung der materi- zen

ellen Ressourcen - Identifizierung der

Hauptursachen

- Problemerkennung
- Lésungsbewertung

Im heutigen Kontext, der durch die Industrie 4.0 und eine erhdhte Komplexitat ge-
pragt ist, werden neue Fuhrungsfahigkeiten gefordert. Fihrungspersonen muissen in der
Lage sein, gut mit Veranderungen umzugehen, eine grosse Offenheit fur kulturelle Verande-
rungen zu haben, lern- und innovationsorientierte Kulturen zu férdern und tiber gute digitale
Kompetenzen zu verfiigen. Dartber hinaus entwickelt sich Fiihrung zunehmend zu einer si-

tuativen FUhrung, die flexibel auf neue Situationen reagieren kann (Guzman et al., 2020).
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4  Methodik
In diesem Kapitel wird das empirische Vorgehen der vorgelegten Studie erlautert. Zur
Ermdglichung der gedanklichen Nachvollziehbarkeit sowie potenzieller Replikation der Stu-
die, wird im Detail auf die Methodik der Datenerhebung und -auswertung eingegangen.
Die Beantwortung der Fragestellung erfolgte anhand eines qualitativen Ansatzes.
Dazu wurden drei Methoden angewendet, welche in Abbildung 6 ersichtlich sind und in den
folgenden Unterkapitel genauer erlautert werden. Basierend auf deren Resultate konnten

schlussendlich Handlungsempfehlungen entwickelt werden (siehe Kap. 7).

Qualitative 3 Entwicklung
Dokumenten- |:> Explorative |:> Leitfadeninterviews |:> Handlungs-

analyse Experteninterviews

empfehlungen

Abbildung 6. Forschungsdesign

4.1 Qualitative Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse ist eine Forschungsmethode, die sich auf die systematische
Analyse von schriftlichen oder visuellen Materialien konzentriert, um Informationen zu gewin-
nen. Die Methode wird in verschiedenen Disziplinen wie der Sozialwissenschaft, Geschichte,
Linguistik, Literaturwissenschaft und Anthropologie angewendet. Die Dokumentenanalyse
kann sowohl quantitative als auch qualitative Ansatze umfassen, je nachdem, welches Ziel
die Forschung verfolgt. Quantitative Ansatze kdnnen beispielsweise die Zahlung von be-
stimmten Wortern oder Begriffen in einem Text beinhalten, wéhrend qualitative Ansatze die
Analyse von Bedeutungen und Interpretationen von Texten umfassen kénnen. In diesem
Kontext werden Dokumente auch als prozessproduzierte Daten bezeichnet, da sie im Rah-
men der Tatigkeit einer offentlichen oder privaten Organisation entstehen und nicht speziell
fur wissenschatftliche Zwecke gesammelt werden missen (Sahlheiser, 2014). In dieser Arbeit

wurde bewusst der qualitative Ansatz gewéhlt, da der Fokus auf der detaillierten Analyse von
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Dokumenten aus einer spezifischen Organisation lag. Das Ziel bestand nicht darin, lediglich
die Anzahl der Erwahnungen zu quantifizieren, sondern vielmehr darin, die Bedeutung und
Interpretation der Informationen aus den Dokumenten zu verstehen. Dadurch wurde ange-

strebt, die aktuelle Situation in der GEWA zu erfassen und aufzuzeigen.

4.1.1 Sampling
Im Rahmen der Dokumentenanalyse wurden insgesamt 14 verschiedene Dokumente
untersucht. Die folgende Auflistung gibt einen Uberblick dariiber, welche Dokumente in die
Analyse inkludiert wurden:
e HRM (n=1): Dokument mit Zukunftsbild, Vision, Leitbild und Strategie
e Rekrutierung (n=7): Ablauf Rekrutierungsprozess, Vorlage Gesprachsleitfaden 1.
& 2. Vorstellungsgesprach (2), Vorlage Leitfaden Referenzauskunft, GEWA Kom-
petenzmodell, Merkblatt der Anstellungsbedingungen und Richtlinien der GEWA
Vergltungsstrategie
¢ Onboarding (n=6): Ablauf Onboarding-Prozess, Vorlage Eintritts-Checkliste,
Richtlinie Konditionen, Vorlage Eintrittsformular, Vorlage Gesprachsleitfaden Pro-

bezeitgesprach, Selbstverpflichtung Datenschutz

4.1.2 Datenerhebung und -auswertung

Die Datenerhebung der Dokumentenanalyse beinhaltete die Auswahl der vorhin be-
schriebenen Dokumente, welche fiir die Beantwortung der Fragestellung relevant sind
(Steffen & Doppler, 2020). Nachdem alle Dokumente zum Thema HRM, Rekrutierung und
Onboarding von der Ansprechperson der GEWA zur Verfiigung gestellt wurden, wurden
diese auf ihre Relevanz geprift. Dabei wurde eine Auswahl getroffen, welche die urspringli-
che Anzahl von 20 Dokumenten auf 14 reduzierte. Bei dieser Reduzierung wurden haupt-
sachlich personalisierte Dokumente ausgeschlossen, die lediglich dazu dienten, eine ausge-
fullte Vorlage zu veranschaulichen. Diese personalisierten Dokumente wurden von der Ana-
lyse ausgeschlossen, da ihr Inhalt vertraulich war und hauptsachlich zur Verstandlichkeit des

Prozesses beitrug, jedoch weniger relevante Informationen fir die Gbergeordnete
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Untersuchung lieferte. Die Fokussierung auf die verbleibenden 14 Dokumente ermdglichte
eine konzentrierte Analyse, die gezielt auf die relevanten Informationen abzielte.

Fur die Datenanalyse wurde die Methode der zusammenfassenden Inhaltsanalyse
gewabhlt. Diese erméglicht es, die Informationen eines Dokuments auf wenige inhaltliche
Aussagen zu reduzieren (Mayring, 2009). Diese Methode wurde als besonders geeignet fiir
die Durchfuhrung der Dokumentenanalyse in dieser Arbeit angesehen, da sie es ermdglicht,
sich auf die relevanten inhaltlichen Elemente der Dokumente zu konzentrieren und sie fur die
weitere Bearbeitung zu nutzen. So wurden die Dokumente sorgfaltig gesichtet, die relevan-
ten Elemente hervorgehoben und anschliessend einer der drei Hauptkategorien HRM, Rek-
rutierung und Onboarding zugeordnet, die sich aus dem Theorieteil ergeben hatten. Dadurch
konnten die Erkenntnisse aus den Dokumenten, die wichtige Informationen Uber die aktuel-

len Prozesse und Strukturen in der GEWA lieferten, tbersichtlich dargestellt werden.

4.2 Exploratives Experteninterview

Das explorative Experteninterview ist ein Teilbereich der qualitativen Sozialforschung,
der sich durch eine relativ kleine Stichprobe und offene Fragestellungen auszeichnet. Im
Vergleich zu anderen Interviewarten zeichnen sie sich nicht durch eine besondere Methode
sondern durch die Zielgruppe aus (Ahlrichs, 2012). Dabei sind Expertinnen und Experten Rat
gebende und wissensvermittelnde Personen, die Fakten- und Erfahrungswissen weitergeben
und dadurch mit wenig Aufwand einen Zugang zu Wissensbereichen ermoglichen
(Helfferich, 2019).

Als Erhebungsinstrument fur die explorativen Experteninterviews wurde das halb-
strukturierte Leitfadeninterview gewahlt. Dieses ist gemass Helfferich (2019) eine Form von
Interview, bei welcher vorab ein Leitfaden entwickelt wird, welcher den Ablauf des Interviews
strukturiert gestaltet. Es ist eine ausdifferenzierte und verbreitete Methode sowie eine metho-
dologisch vergleichsweise gute Wahl zur Erzeugung qualitativer Daten. Der Leitfaden dient
dazu, «eine maximale Offenheit (die alle Mdglichkeiten der Ausserungen zuléasst) aus Griin-

den des Forschungsinteresses oder der Forschungspragmatik einzuschranken» (Helfferich,
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2019, S. 670). Die Erstellung des Leitfadens folgt so offen wie moglich und so strukturierend
wie notig. Er enthalt immer optionale Elemente, wie z.B. Erzéhlaufforderungen, welche zur
Handhabung von dialogischen Interaktionen in bestimmten Interviewphasen dienen. Die
Auswertungsform von qualitativen Daten sind Ublicherweise schriftliche Texte, welche in ei-
ner sinnhaften, strukturierten Weise angeordnet werden (Helfferich, 2019). Die Wahl der ex-
plorativen Experteninterviews als Methode wurde aufgrund ihrer weit verbreiteten Anwen-
dung und ihrer Eignung getroffen. Diese Methode ermdglicht es, in einem offenen und flexib-
len Rahmen umfangreiches und detailliertes Wissen von Expertinnen und Experten zu ge-
winnen, was das Ziel dieser Erhebung war.

Die Interviewdurchflhrung in der qualitativen Forschung unterliegt Gitekriterien, die
sich von denen in der quantiativen Forschung unterscheiden. In der qualitativen Forschung
ist die Kontextgebundenheit der Daten und die methodisch kontrollierte und reflektierte
Subijektivitat der Forschenden wichtiger als die Objektivitat. Das Gutekriterium flr qualitative
Forschung besteht darin, die Kontextgebundenheit der Textgenerierung in der Erhebung und
Auswertung zu berticksichtigen. Die Offenheit und Fremdheit in der Erhebungssituation sind
notwendig, um die Validitat der Ergebnisse zu gewdahrleisten. Insgesamt miissen die
sozialen und kommunikativen Effekte systematisch berticksichtigt werden, um die

Gutekriterien der qualitativen Forschung zu erfullen (Helfferich, 2019)

4.2.1 Sampling

Beim Auswahlverfahren der Expertinnen und Experten (siehe Tab. 2) wurde darauf
geachtet, dass diese Kenntnis Uber den Ablauf des Rekrutierungs- und Onboarding-Prozes-
ses in der GEWA haben und die strategischen Entscheidungen im HRM-Prozess kennen.
Auch war wichtig, sowohl den CEO als auch die HR-Leitung einzubeziehen, um beide Per-
spektiven zu bericksichtigen. Der Entscheid des dritten Experten wurde vom HR-Leiter ge-
troffen. Dieser Experte war zum Zeitpunkt der Erhebung in diversen HR-Themen involviert

und verfiigte daher auch tber die nétigen Kenntnisse. Da in der GEWA-Geschaftsleitung
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ausschliesslich Manner vertreten sind, war es in Bezug auf die Geschlechterdiversitat nicht

madglich, eine vielfaltige Stichprobe zu erreichen.

Tabelle 2

Stichprobe explorative Experteninterviews

Position Alter Geschlecht  Dienstjahre  Beruflicher Hintergrund

Primarlehrer, Theologe, Pastor,
Abteilungsleiter HR 46 Jahre Mannlich 3 Jahre Erwachsenenbildner, Personal-

und Organisationsentwickler

CEO (Vorsitzender der

] 48 Jahre Mannlich 18 Jahre MSc in Wirtschaft
Geschéftsleitung)
Leiter Berufliche Integra- Zimmermann, soziokultureller Ani-
tion (Mitglied der 52 Jahre Mannlich 7 Jahre mator FH, dipl. HR-Leiter, HR-Lei-
Geschéftsleitung) tung in KMU

4.2.2 Datenerhebung und -auswertung

Der Interviewleitfaden wurde auf Basis der theoretischen Grundlagen und der Ergeb-
nisse der Dokumentenanalyse entwickelt. Dabei erfolgte die Leitfadenentwicklung anhand
der SPSS-Methode nach Helfferich (2019):

e S —ammeln von Fragen (Brainstorming, moglichst viele Fragen)

o P —rifen: Durcharbeiten der Liste unter Aspekten des Vorwissens und der Offen-

heit (Reduktion und Strukturierung der Fragen)
e S - ortieren nach den Hauptkategorien

e S —ubsumieren: Fragen an entsprechender Stelle in den Leitfaden einordnen

Der finale Leitfaden umfasste finf Themenbereiche mit insgesamt 33 offenen Fragen.
Einige der Fragen enthielten optionale Nachfragen, um bei Bedarf eine ausfuhrlichere und
detailliertere Antwort zu ermoglichen. Zur Uberpriifung der Qualitat wurde ein Pretest von der

Autorin dieser Arbeit mit einer ihr bekannten Person durchgefiihrt. Basierend auf dem
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erhaltenen Feedback und den erkannten Optimierungsmaoglichkeiten wurde der Interviewleit-
faden Uberarbeitet. Dabei wurden die Fragen vereinfacht formuliert und ahnliche Fragen wur-
den zu thematischen Einheiten zusammengefligt. Die drei Experteninterviews wurden von
der Autorin dieser Arbeit zwischen dem 22. und 27. Februar 2023 durchgefiihrt und dauerten
zwischen 1 Stunde 20 Minuten und 1 Stunde 40 Minuten. Die Interviews fanden vor Ort in
Zollikofen in den Buros der Experten statt. Die Interviewerin stellte sich zu Beginn jedes In-
terviews kurz vor, damit ein gegenseitiges Kennenlernen ermdéglicht wurde und eine nattrli-
che Gesprachssituation aufgebaut werden konnte. Anschliessend wurden die Experten tber
die Thematik und den Ablauf des Interviews informiert. Auch wurden sie dartiber aufgeklart,
dass die Anonymitat ihrer Aussagen soweit gewéahrleistet ist, als dass in der Arbeit keine
Aussagen ihrer Person zugeteilt werden. Jede teilnehmende Person willigte miindlich zur
Audioaufzeichnung ein und unterzeichnete eine Einverstandniserklarung, welche auch von
der Interviewleiterin unterzeichnet wurde. Das Interview wurde schliesslich anhand des Inter-
viewleitfadens durchgefihrt und mit dem Handy und Laptop aufgezeichnet.

Aufgrund des explorativen Charakters dieser Erhebung wurde fir die Datenauswer-
tung die strukturierende Inhaltsanalyse mit einer inhaltsanalytischen Transkription ausge-
wahlt. Die genannte inhaltsanalytische Transkription verbindet erste inhaltsanalytische Aus-
wertungsschritte miteinander. Somit werden Kernaussagen der Interviews zusammenfas-
send transkribiert und in einem weiteren Schritt strukturiert analysiert (Mayring & Fenzl,
2019). Konkret bedeutet dies, dass fir die inhaltsanalytische Transkription jedes aufgezeich-
nete Interview mehrmals angehért wurde, um alle relevanten Aussagen der Experten syste-
matisch extrahieren und in einer strukturierenden Art und Weise zusammenfassen zu kén-
nen. Anschliessend folgte die strukturierende Inhaltsanalyse nach Mayring und Fenzl (2019).
Bei dieser handelt es sich um eine deduktive Kategorienanwendung, bei welcher die Katego-
rien theoriegeleitet entwickelt werden, um anschliessend die Aussagen diesen Kategorien
zuzuordnen (Mayring & Fenzl, 2019). Diese Methode wurde aufgrund der bereits vorliegen-

den Struktur des Interviewleitfadens, der nach den theoretisch fundierten Kategorien (siehe
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Kap. 3) aufgebaut wurde, gewahlt. Dadurch konnten die Aussagen der Experten eindeutig

diesen Haupt- und Subkategorien aus Kapitel 3 zugeordnet werden.

4.3 Leitfadeninterview

Das Leitfadeninterview unterscheidet sich in der Methodologie nicht von dem Exper-
teninterview. Der einzige Unterschied liegt darin, dass dieses lUber das Erhebungsinstru-
ment, den Leitfaden, definiert ist, wahrend das Experteninterview tber die spezielle Ziel-
gruppe der Interviewten definiert ist (Helfferich, 2019). Das Leitfadeninterview wurde bereits
in Kapitel 4.2 ausfihrlich erlautert und wird dadurch nicht nochmals prasentiert.

Das Leitfadeninterview wurde aufgrund der mittleren Strukturierung ausgewahlt, da
diese die Behandlung aller wichtigen Themen ermdglicht. Gleichzeitig férdern die offenen
Fragen und Erz&hlaufforderungen dialogische Interaktionen, die laut Erfahrungen der Autorin
oft zu einer Tiefe der Thematik fuhren, die mit einer zu strikten Strukturierung nicht erreicht
werden koénnte. Daher wurde diese Interviewform als am besten geeignet angesehen, um

den Untersuchungsgegenstand zu analysieren und die Fragestellung zu beantworten.

4.3.1 Sampling

Die Interviewteilnehmenden wurden direkt durch die Ansprechperson der Praxispart-
nerin rekrutiert. Grund daflir war einerseits, dass sie dadurch die passende Zielgruppe, Mit-
arbeitende mit Fuhrungsfunktion, auswéhlen konnte. Andererseits verfugte sie tber die noti-
gen Kontakte, konnte dadurch deren Einwilligung zur Teilnahme an der Untersuchung einho-
len und Termine mit ihnen vereinbaren. Beim Auswahlverfahren der Interviewteilnehmenden
wurde darauf geachtet, dass die Personen eine Fihrungsposition inne hatten und, falls moég-
lich, noch nicht lange in der aktuellen Position arbeiteten. Letzteres aus dem Grund, dass sie
sich ansonsten womdglich nicht mehr an die Prozesse erinnerten oder veraltete Prozesse
durchliefen.

Die Stichprobe bestand aus insgesamt acht Personen im Alter zwischen 32 und 57
Jahren, wobei das Durchschnittsalter 41 Jahre betrug. Von den Befragten waren sechs Man-

ner und zwei Frauen. Innerhalb der Stichprobe gab es zwei Teamleitende mit
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Fuhrungsfunktion, eine stv. AL und funf AL, wobei sich eine Person in einer Co-Leitung be-
fand. Von den insgesamt acht Interviewteilnehmenden wurden drei Personen intern zur aktu-
ellen Fuhrungsposition beférdert. Das Dienstalter in der zum Zeitpunkt des Interviews inne-
habenden Fuhrungsposition variierte zwischen 2 und 25 Monaten. Die beférderten Personen
hatten ein Gesamtdienstalter in der GEWA von 27 Monaten bis zu 8 Jahren. Die befragten
Personen kamen aus verschiedenen Bereichen, darunter Betriebe (3), Berufliche Integration
(2), Business Development und Kommunikation (1) sowie Beziehungsmanagement (2). Vier
Personen waren am Hauptstandort Zollikofen tatig, zwei Personen in Schénbihl und zwei
Personen an Aussenstandorten. Aufgrund der Wahrung der Anonymitat wurden keine indivi-

duellen Personenmerkmale in der Stichprobe aufgefihrt.

4.3.2 Datenerhebung und -auswertung

Der Interviewleitfaden wurde basierend auf den theoretischen Grundlagen sowie den
Ergebnissen aus der Dokumentenanalyse und den Experteninterviews entwickelt. Dabei
wurde die SPSS-Methode verwendet (siehe Kap. 4.2.2). Der Leitfaden bestand aus funf The-
menblocken mit insgesamt 28 Fragen. Einige Fragen enthielten optionale Nachfragen, um
detailliertere Antworten zu erhalten. Die offenen Fragen ermdglichten den Interviewteilneh-
menden eine freie Erzahlung ihrer Erfahrungen und Meinungen und boten Raum fiir weiter-
fuhrende Nachfragen. Vor dem eigentlichen Durchfiihren der Interviews flhrte die Autorin ein
Pretest-Interview mit einem AL der GEWA durch, der nicht zur eigentlichen Untersuchungs-
gruppe gehdrte. Auf Basis seines Feedbacks und der erkannten Optimierungsmaéglichkeiten
wurde der Interviewleitfaden Gberarbeitet. Dabei wurden Fragen verstandlicher formuliert und
wiederholende Fragen gestrichen. Die acht Interviews fanden zwischen dem 27. Marz und 5.
April 2023 in den Raumlichkeiten der GEWA in Zollikofen und Schonbuhl statt. Die Inter-
views dauerten zwischen 50 Minuten und 1 Stunde 14 Minuten und wurden mit dem Handy
und Laptop aufgezeichnet. Wie bereits bei den explorativen Experteninterviews fiihrte die
Autorin dieser Arbeit alle Interviews durch. Jedes Interview startete mit einer Vorstellung und

einer Einleitung in die Thematik und den Ablauf. Die Teilnehmenden wurde Uber die
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Aufzeichnung und Anonymitat informiert und sie unterzeichneten die Einverstandniserkla-
rung. Der Ablauf des Interviews erfolgte geméss dem oben genannten Leitfaden.

Zur Auswertung der erhobenen Daten wurden die Interviews als erstes transkribiert.
Dies erfolgte anhand der folgenden sieben Schritte, welche Kuckartz (2018) empfiehlt: (1)
Festlegung der Transkriptionsregeln, (2) Transkription, (3) Korrekturlesung, (4) Anonymisie-
rung, (5) Formatierung, (6) Speicherung & Archivierung und (7) Import in MAXQDA. Als
Transkriptionsregeln fir die wortliche Transkription der Interviews wurden die 14 Transkripti-
onsregeln von Kuckartz (2018) gewahlt, da diese sehr verbreitet und vom Detaillierungsgrad
der Transkription fir den Untersuchungsgegenstand ausreichend waren. Wahrend funf der
befragten Personen zur Vereinfachung der Transkription auf Schriftsprache interviewt wur-
den, bevorzugten drei Personen die Durchfiihrung auf Mundart. Deshalb wurden letztere je-
weils bei der Transkription in die Schriftsprache tibersetzt. Damit die Ubersetzung dennoch
den schweizerdeutschen Aussagen entsprach, kam es zu einer leichten Glattung der Spra-
che. Nach der Durchfiihrung der erwahnten Schritte, wurden die Transkripte als letzter
Schritt in die Software MAXQDA (VERBI Software. Consult. Sozialforschung. GmbH, 2021)
importiert. Diese zahlt zu den weltweit fihrenden Softwaretools flr qualitative Forschung
(Marktforschung, 2019). Entscheidend fir die Nutzung von MAXQDA waren die Kenntnisse
der Autorin sowie die vielfachen Mdoglichkeiten zur Datenauswertung. Als Auswertungsme-
thode wurde fir diese Untersuchung die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse nach
Kuckartz (2018) gewahlt, welche insgesamt in folgende sieben Schritte unterteilt ist (siehe

Abb. 7).
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1. Initiilerende Textarbeit

7. Kategorienbasierte Auswertung
und Ergebnisdarstellung

|

6. Codieren des kompletten Materials
mit dem ausdifferenzierten

Kategoriensystem
5. Induktives Bestimmen von //
Subkategorien am Material

4. Zusammenstellen aller mit
gleicher Hauptkategorie codierten
Textstellen

2. Entwickeln von thematischen

Hauptkategorien
P Y g

Forschungs-
frage,
Analyseform

3. Codierung des gesamten Materials
mit den Hauptkategorien

Abbildung 7. Ablauf der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse (Darstellung nach Kuckartz, 2018, S. 100).

Ausgehend von der Fragestellung erfolgte zu Beginn die initiierende Textarbeit in den
Transkripten. Nachdem die wichtigsten Textstellen markiert waren, wurden die Hauptkatego-
rien in Anlehnung an die theoretischen Grundlagen deduktiv gebildet und somit ein erster
Entwurf des Kategoriensystems mit den entsprechenden Codier-Regeln erstellt. Als dritter
Schritt erfolgte die Codierung nach den erstellten Hauptkategorien. In einem vierten Schritt
wurden mittels MAXQDA alle codierten Transkripte zusammengefiihrt und basierend darauf
im funfen Schritt die Subkategorien gebildet. Auch wenn dieser Schritt einem induktiven An-
satz folgte, konnte rasch erkannt werden, dass sich die Subkategorien mit denjenigen Un-
terthemen aus der Literatur deckten. Dadurch hatte auch von Beginn an ein rein deduktives
Verfahren gewahlt werden kdnnen. Im sechsten Schritt wurde die Codierung mit den Subka-
tegorien vorgenommen. Dabei durfte, wie von Mayring und Fenzl (2019) vorgegeben, ein
Code maximal drei Satze umfassen, wenn diese sinngemass zusammengehdren oder aufei-
nander Bezug nehmen. Wenn zu einer Kategorie mehr Textmaterial ( > 3 Satze) im gleichen

Zusammenhang vorliegt, muss erneut codiert werden (Mayring & Fenzl, 2019).
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Anschliessend wurde das Kategoriensystem finalisiert, indem jeder Haupt- und Subkategorie
ein Ankerbeispiel zugeordnet wurde. Als siebter und letzter Schritt wurden diverse Auswer-
tungen aus dem MAXQDA exportiert, sodass die Analyse und Ergebnisdarstellung mdglich

waren.
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5 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung préasentiert. Diese wer-
den je nach Datenmenge entweder nur in die Haupt- oder auch in die Subkategorien unter-
teilt dargestellt. Am Ende jedes Unterkapitels folgt ein stichwortartiges Zwischenfazit, um die
Haupterkenntnisse der Erhebung pragnant festzuhalten. Obwohl sich die Fragestellung auf
den Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess von Fiuihrungspersonen bezieht, werden auch
Aussagen zum Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess von nicht-flihrenden Mitarbeitenden
einbezogen. Dies ergibt sich aus der Tatsache, dass die befragten Fihrungspersonen selbst
fur die Rekrutierung dieser Mitarbeitenden verantwortlich sind und somit wertvolle Erkennt-
nisse liefern, die auch fur die Prozesse auf Filhrungsebene relevant sein kénnten. Denn der-
zeit bestehen kaum Unterschiede zwischen den Rekrutierungsprozessen auf verschiedenen

Hierarchieebenen.

51 Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse
Dieses Kapitel umfasst die Ergebnisse der Dokumentenanalyse (n=14) zum HRM,
zur Rekrutierung und zum Onboarding der GEWA. Dabei werden die daraus gewonnenen

Erkenntnisse hinsichtlich dieser Themenbereiche dargestellt.

5.1.1 HRM

Die Vision der GEWA lautet: «In der GEWA wachsen alle Uber sich hinaus». Zudem
hat die GEWA ein Zukunftsbild 2025 entwickelt, welches aus den folgenden sieben Themen
besteht: Wirde, Assessment, Training, Durchlassigkeit, Eingliederung, Kooperation und
Recovery. Damit die Vision und das Zukunftsbild umgesetzt werden kdnnen, hat die GEWA
eine klare Strategie 2025 definiert. Diese beinhaltet diverse Punkte, welche in die drei The-
menbereiche (1) Leistungen und Services, (2) Innovation, Entwicklung und Wachstum sowie
(3) Ressourcen, Prozesse, Systeme, Kultur und Strukturen eingeteilt wurden.

In den Dokumenten I&sst sich keine Personalstrategie finden und auch nichts zu Akti-

vitaten im Bereich Personalmarketing, Employer Branding oder Candidate Journey.
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5.1.2 Rekrutierung

Der Rekrutierungsprozess der GEWA startet mit der Personalbedarfsplanung, fur
welche die AL zusténdig sind und diese anschliessend mit der oder dem jeweiligen BL be-
sprechen. Bei Kaderstellen (AL-Ebene) sind die BL fiir die Planung zustandig. Die HR-Abtei-
lung stellt lediglich eine Vorlage fir das Stelleninserat zur Verfigung. Die Ausformulierung
des Inserats und die Festlegung der Selektionskriterien liegen in der Verantwortung der
AL/BL. Das HR-Team lUbernimmt dann die Inserierung, bestatigt schriftlich die eingehenden
Bewerbungen und prift diese anhand der vordefinierten Kriterien. Jene, welche die Kriterien
nicht erfullen, erhalten eine Absage, die anderen werden an die AL oder bei Kaderpositionen
an die BL weitergeleitet. Der weitere Auswahlprozess, einschliesslich Vorstellungsgesprache
und Entscheidungsfindung, liegt in der Verantwortung der AL oder BL. Das HR wird infor-
miert, wem sie absagen konnen, falls keine Gespréache stattgefunden haben. Bei einer er-
folgreichen Anstellung ubernimmt das HR die administrativen Aufgaben wie das Versenden
des Merkblatts mit Informationen zu Anstellungsbedingungen, Fringe Benefits und Sozialver-
sicherungen sowie des Dokuments mit der Vergltungsstrategie der GEWA. Diese Doku-
mente sind umfangreich und gewahrleisten eine transparente Darstellung der Leistungen.

Die GEWA hat ein Kompetenzmodell entwickelt, das im Jahr 2019 auf der Grundlage
der Strategie, des Leitbilds und der Werte erstellt wurde. Es umfasst die vier Ubergeordneten
Kompetenzbereiche: Managementkompetenz, Problemldsekompetenz, Fiihrungskompetenz
und Motivation. Jeder Bereich enthalt verschiedene Kompetenzen mit detaillierten Beschrei-
bungen. Fir diese Arbeit relevant sind die Fihrungskompetenzen, die Vertrauen starken,
Wertschatzung leben, echt und integer leiten, Sicht firs Ganze entwickeln und eigenverant-
wortlich handeln umfassen. Eine konkrete Nutzung des Kompetenzmodells fur die Anforde-
rungsanalyse und Personalauswahl ist jedoch nicht ersichtlich.

Die Stellen werden uber die Plattform Arbeit.swiss sowie auf der Unternehmensweb-
site ausgeschrieben. Es ist nicht klar, ob die Stellen auch intern oder extern anderweitig aus-

geschrieben werden, da dies in den vorliegenden Dokumenten nicht deutlich wird.
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Die GEWA verwendet fir die Personalauswahl das Instrument des strukturierten In-
terviews. Dazu gibt es einen Gesprachsleitfaden fur das Erst- und Zweitgesprach. Im Erstge-
sprach wird die GEWA und die Stelle vorgestellt und es werden Fragen zu verschiedenen
Themenblocken gestellt, darunter, zu den Erfahrungen mit Menschen mit Leistungsein-
schrankungen, zum Arbeitsstil und -verhalten, zur Selbstbeurteilung der Starken und Opti-
mierungsbereiche sowie zum Lebenslauf. Nach den Fragen haben die Bewerbenden die
Mdglichkeit, eigene Fragen zu stellen, bevor administrative Themen wie Gehalt und Kindi-
gungsfrist besprochen werden. Im Zweitgesprach werden offene Fragen von beiden Seiten
aus dem Erstgesprach diskutiert und geklart und im Anschluss Fragen zu Fihrungseigen-
schaften, zur Entwicklung von Mitarbeitenden und zur Belastbarkeit gestellt. Beide Leitfaden
bestehen ausschliesslich aus biografischen Fragen und enthalten somit keine situativen Fra-
gen. Neben den Interviews wird auch das Instrument der Referenzauskunft verwendet, fir
das ein separater Leitfaden mit 19 Fragen zur Person, ihrem Verhalten und Charakter sowie
ihren Kompetenzen besteht. Zudem wird auch erfragt, ob die Person fir die bestimmte Stelle
empfohlen wird. Weitere Personalauswahlinstrumente sind in den vorliegenden Dokumenten
nicht ersichtlich, und es gibt keinen erkennbaren Unterschied in der Anwendung zwischen

Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden ohne Fihrungsfunktion.

5.1.3 Onboarding

Der offizielle Onboarding-Prozess in der GEWA dauert in der Regel 12 Wochen, was
der Probezeit entspricht. Eine Eintritts-Checkliste wird verwendet, um das Onboarding zu
strukturieren und zu tGberwachen. Die Preboarding-Phase besteht hauptséchlich aus organi-
satorischen Aufgaben, z.B. der Bestellung von Hardware und Zugriffen, sowie der Vorberei-
tung des Arbeitsplatzes, z.B. eine Willkommenskarte. Das Eintrittsformular mit allen lohnrele-
vanten Informationen muss in dieser Zeit durch die Fihrungsperson ausgefiillt und an die
Personalabteilung weitergeleitet werden. Am ersten Arbeitstag erfolgt eine personliche Be-
grissung durch die Fiihrungsperson, gefolgt von einem Willkommensgesprach, der Vorstel-

lung des Teams und des Geb&udes. Weitere administrative und sicherheitstechnische
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Einfuhrungen finden in der ersten Arbeitswoche statt, und am Ende der Woche wird ein wei-
teres Gesprach mit der Fihrungsperson durchgefiihrt. Ab der zweiten Woche erfolgen Schu-
lungen zum Leitbild, zur Strategie und zum Fihrungsverstandnis der GEWA. Es werden In-
formationen tber Sonderkonditionen fur Produkte und Dienstleistungen gegeben sowie Be-
suche an anderen Standorten der GEWA angeboten. Die sechste Woche beinhaltet ein Zwi-
schenbilanzgesprach mit der Fihrungsperson, gefolgt von einem abschliessenden Probe-
zeitgesprach nach drei Monaten. Die weitere Verwendung des Evaluationsdokuments aus

dem Probezeitgespréach ist in den Dokumenten nicht ersichtlich.

5.1.4 Zwischenfazit

Damit die Haupterkenntnisse aus der Dokumentenanalyse klar ersichtlich sind, wer-

den die wichtigsten Punkte im Folgenden stichwortartig aufgelistet:

¢ Klare Unternehmensstrategie jedoch keine Personalstrategie.

¢ Keine sichtbaren Aktivitaten und Massnahmen im Bereich Personalmarketing,
Employer Branding und Candidate Journey.

o Klare Darstellung des Rekrutierungsprozesses (Uber alle Hierarchieebenen
gleich). Dabei unterstitzt das HR nur administrativ, wahrend die AL oder bei Ka-
derstellen die BL Uber den ganzen Prozess hinweg die Hauptverantwortung tra-
gen.

o Kompetenzmodell mit vier Kompetenzbereichen, u.a. den Fihrungskompeten-
zen.

e Instrumente der Personalauswahl: zwei Interviews mittels Gesprachsleitfaden
(enthalten nur biografische Fragen) und Referenzauskunft.

e Onboarding verlauft anhand einer 12-wdchigen Eintritts-Checkliste.

¢ Keine Kontaktpunkte wahrend Preboarding, rein administrative Vorbereitungen.

e Elemente des Onboardings: Schulungsmassnahmen, Feedbackgesprache, Ab-

teilungsbesuche.
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5.2 Ergebnisse aus den Experteninterviews (Erhebung I)

In diesem Kapitel werden die zusammenfassenden Ergebnisse der drei Expertenin-
terviews prasentiert, die den Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess betrachten. Die Ergeb-
nisse werden nicht gegendert, da die Stichprobe nur aus méannlichen Experten besteht. Dar-
Uber hinaus werden aufgrund der Anonymisierung keine Informationen tber die Quelle der

Aussagen preisgegeben.

5.21 HRM

In diesem Kapitel werden alle Aussagen der Experten prasentiert, die dem HRM zu-
geordnet werden kdnnen. Obwohl die Rekrutierung und das Onboarding Teil des HR-Cycles
sind, werden die strategisch interessanten Ergebnisse bewusst von diesem Kapitel abge-

grenzt und in den nachfolgenden Kapiteln dargestellt.

5.2.1.1 Strategie und HR-Cycle

Bei der Betrachtung des HR-Cycles (siehe Abb. 2) wurde in allen Interviews erwahnt,
dass die GEWA Uber eine klare Unternehmensstrategie verfiigt. Zwei Experten sahen den
gréssten Optimierungsbedarf in der Definition der Anforderungen, die sich aus der Strategie
ableiten lassen, sowie in der Festlegung der benétigten Kompetenzen zur Erreichung der
Strategie. Aktuell wirden diese Kompetenzen noch nicht systematisch in den Rekrutierungs-
prozess einbezogen. Der Ubergang von der Rekrutierung zum Onboarding wurde zu Beginn
der Interviews grosstenteils positiv bewertet. Im Laufe der Gesprache wurden jedoch Opti-
mierungspotenziale identifiziert, die im Kapitel 5.2.3 néher erlautert werden. Im néchsten
Schritt des HR-Cycles folgt die Leistung und deren Beurteilung. Bei der GEWA wurde die tra-
ditionelle Leistungsbeurteilung geméss der Experten abgeschafft. Anstelle von Beurteilungs-
gesprachen gebe es viermal im Jahr ein Entwicklungsgesprach namens «zaméa witercho»,
das derzeit evaluiert werde. Die Entlohnung erfolge somit unabhéngig von der Leistung. Wei-
ter habe die GEWA derzeit keine systematische Personalentwicklung, biete jedoch verschie-

dene Weiterbildungsmoéglichkeiten fur ihre Mitarbeitenden an. Nach Aussage der Experten
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besteht keine Wechselwirkung zwischen der Personalentwicklung und der Unternehmens-
strategie, wie es im HR-Cycle vorgesehen ware.

Die GEWA hat laut den Experten keine klare Personalstrategie, obwohl das Perso-
nalwesen in einigen Bereichen der Unternehmensstrategie berticksichtigt wird. Um diesen
Mangel zu beheben, wurde nach Aussage der Experten das Projekt «HR-Future» ins Leben
gerufen, das bis Ende 2023 eine klare Personalstrategie formulieren soll. Derzeit liege der
Fokus des HR in erster Linie auf administrativen Aufgaben. Wahrend ein Experte dies so bei-
behalten wirde, fanden die anderen beiden, dass sich die HR-Rolle verandern sollte. Ein Ex-
perte sieht den Grund fir die gegenwartig administrative Ausrichtung des HR in der Ge-
schichte der GEWA. Friiher hatten sich alle Mitarbeitenden gekannt, jeder arbeitete in Voll-
zeit und das HR hatte einen umfassenden Uberblick tiber lohnrelevante Informationen jedes
Einzelnen. Aufgrund des starken Wachstums und der steigenden Komplexitat sei es nun
umso wichtiger geworden, eine klare Personalstrategie zu entwickeln. Er erwahnte die Wich-
tigkeit, dass die Mitarbeitenden der GEWA ein umfassendes Verstandnis fur die verschiede-
nen Aufgaben des HR haben, darunter Rekrutierung, Personalentwicklung, Talentmanage-
ment und betriebliches Gesundheitsmanagement. Zweitens solle definiert werden, welche
Aufgaben zukiinftig vom HR und welche von der Linie Gbernommen werden sollen, indem
eine Bestandesaufnahme durchgefiihrt werde. Als letzter Punkt wurde vom Experten vorge-
schlagen, eine Befragung bei der Linie durchzufiihren, um zu ermitteln, in welchem Masse

sie sich im Arbeitsalltag Unterstiitzung durch das HR wiinschen.

5.2.1.2 Personalmarketing, Employer Branding und Candidate Experience

Die GEWA befindet sich laut Experten derzeit noch im Arbeitgebermarkt und erhalt
daher viele Bewerbungen, insbesondere fur Stellen im sozialen Bereich. Trotzdem lege das
Unternehmen grossen Wert auf das Employer Branding und eine positive Candidate Experi-
ence. Vor drei Jahren seien Massnahmen ergriffen worden, um das Employer Branding zu
starken, wie z.B. die Erstellung von Vorstellungsvideos der Fihrungspersonen. Allerdings
seien diese Videos wieder eingestellt worden, da ihre Erstellung nicht zentral koordiniert wor-

den sei und sie intern nicht bei allen gut angekommen seien.



REKRUTIERUNG UND ONBOARDING BEI FUHRUNGSPERSONEN 62

Bei der Candidate Experience spielen geméass der Experten eine schnelle Bearbei-
tung der Bewerbungen, eine rasche Ruckmeldung an die Bewerbenden sowie ein positives
erstes personliches Treffen eine wichtige Rolle. Zwei Experten laden Bewerbende fur Kader-
stellen zu einem informellen Treffen ein, um eine positive Candidate Experience zu schaffen.
Ein Experte gab an, dass er am Schnuppertag, bei dem Bewerbende Einblicke in die GEWA
erhalten, oftmals einen Reisegutschein als Wertschéatzung fur die investierte Zeit Uberreicht.
Die Experten betonten jedoch, dass es keine standardisierten Massnahmen zur Verbesse-
rung der Candidate Experience gibt und dass dies unterschiedlich gehandhabt wird. Insbe-
sondere bei Fihrungspersonen, die selten rekrutieren, besteht nach Ansicht eines Experten
das Risiko, dass sie den Prozess nach eigenem Ermessen gestalten, ohne zu wissen, was

fur eine positive Candidate Experience wichtig ist.

5.2.2 Rekrutierung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Experteninterviews zur Rekrutierung in
die verschiedenen Subkategorien unterteilt prasentiert. Der Schwerpunkt liegt dabei nicht auf
dem individuellen Erleben des Rekrutierungsprozesses, sondern auf den strategischen und
organisatorischen Entscheidungen, die diesem Prozess zugrunde liegen.
5.2.2.1 Rekrutierungsprozess

Im Laufe eines Jahres werden gemass Expertenaussagen in der Regel etwa 15 neue
Mitarbeitende eingestellt, von denen ein bis drei Personen eine Position mit Fiihrungsverant-
wortung innehaben. Der Rekrutierungsprozess erstreckt sich aus Sicht der Experten von der
Stellenausschreibung bis zur Zusage und dauert im Schnitt 1.5 bis 2 Monate, je nach Art der
Position. Es werde aktuell jedoch keine spezifische Kennzahl zur Dauer des Prozesses er-
fasst. Um zukunftig eine schnelle und effiziente Rekrutierung zu gewahrleisten, betont ein
Experte die Wichtigkeit, diese Kennzahl zu erfassen. Dabei sollten jedoch Optimierungen nur

vorgenommen werden, die keine Abstriche bei der Qualitat der Bewerbenden bedeuten.
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5.2.2.2 Personalbedarfsplanung

Die qualitative und quantitative Personalbedarfsplanung fir AL-Stellen liegt laut den
Experten in der Verantwortung der BL, wahrend diese flr TL-Stellen derzeit in der Verant-
wortung der AL ist. Dies aus dem Grund, dass sie am besten einschétzen kénnen, welche
Ressourcen und Kompetenzen in ihren Abteilungen benétigt werden. Bei der quantitativen
Planung erhielten die AL in der Regel Unterstiitzung vom entsprechenden BL. Die Beantra-
gung des Budgets fur neue Stellen erfolge bei der GL, somit sei das HR bei der gesamten
Planung nicht direkt beteiligt. Diese Aufgabenaufteilung wurde von zwei Experten damit er-
klart, dass die GEWA, aufgrund ihrer Organisationsstruktur, aus verschiedenen eigenstandi-
gen Betrieben besteht. Daher betrachte die GL die AL gewissermassen als «kleine Unter-
nehmer:innenx», denen viel Verantwortung und Gestaltungsfreiraum Ubertragen werden solle.
Die Experten sahen einerseits Vorteile darin, dass den AL viel Verantwortung Ubertragen
wird. Jedoch betonten sie auch, dass diese oft keinen Uberblick tiber das gesamte Unterneh-
men und den Arbeitsmarkt haben und sich bei der Anforderungsanalyse zu sehr auf ihre ei-
gene Abteilung konzentrieren. Zudem hétten sich die Anforderungen an die Leistung der
Stelleninhabenden im schnelllebigen Arbeitsmarkt stark erhdht. So warnte ein Experte davor,
dass die Anforderungsanalyse zu stark auf die sozialen Kompetenzen statt auf die in der
heutigen Zeit geforderten Kompetenzen, wie der Umgang mit der Digitalisierung und den
Veranderungen, ausgerichtet ist. Es wurde von den Experten empfohlen, besonders bei der
Rekrutierung von Fuhrungspersonen, welche von den BL durchgefiihrt wird, starker darauf
zu achten, dass diese uber aktuelles Branchenwissen, spezifische Fachkenntnisse und digi-
tale Fahigkeiten verfiigen.

Ein Experte betonte den Gap zwischen dem Kompetenzmodell und seiner Anwen-
dung in der Rekrutierung. Es fehle die Integration des Modells in den Prozess, wodurch die
Anforderungen nicht systematisch definiert und keine klare Anforderungsprofile erstellt wir-
den. Speziell auf AL-Ebene sollten auch die Fihrungskompetenzen bertcksichtigt werden.

Ein weiteres Risiko der hohen Verantwortung der AL bei der Personalbedarfsplanung
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besteht geméass der Experten darin, dass die Deckungsbeitrage oft vernachlassigt werden.

Um dies zu verbessern, arbeite die GL zurzeit an einem Controlling-Instrument.

5.2.2.3 Personalbeschaffung

Die Stellenausschreibung in der GEWA laufe Uber verschiedene Kanéle. So verof-
fentliche das HR diese auf der Firmenwebsite sowie auf gangigen Job-Plattformen wie
jobs.ch oder sozialinfo.ch. Die GEWA ist gemdass der Experten auch auf Social-Media-Kana-
len wie LinkedIn und Facebook prasent, um die gewlinschte Zielgruppe zu erreichen. Ob-
wohl diese Kanéle grosstenteils ausreichen, habe es in letzter Zeit bei sehr spezifischen
Stellen Schwierigkeiten gegeben, geeignete Kandidatinnen und Kandidaten zu finden. In sol-
chen Féallen setzte die GEWA gelegentlich auch auf Active Sourcing. Ein Experte dusserte

Bedenken, da Active Sourcing als Personalabwerbung angesehen werden kénnte.

5.2.2.4 Personalauswahlverfahren

Der Personalauswahlprozess der GEWA beinhalte verschiedene Schritte zur Bewer-
tung der Eignung der Bewerbenden. Die Experten erlauterten, dass sobald die AL die Be-
werbungen flr eine TL-Stelle vom HR erhalten haben, sie diese bewerten und Uberzeugende
Bewerbende zu einem Vorstellungsgesprach einladen. Nicht Giberzeugende Bewerbende er-
hielten vom HR eine Absage. Das erste Vorstellungsgesprach werde von den AL durchge-
fuhrt, das HR kénne optional hinzugezogen werden. Nach dem ersten Vorstellungsgespréach
finde in der Regel ein Schnuppertag statt, an dem die Bewerbenden einen Einblick in die
GEWA erhalten sollen. Anschliessend erfolge das zweite Vorstellungsgesprach, an welchem
der entsprechende BL anwesend sei. Gemass den Experten hat der BL eher ein Vetorecht,
da die endgiiltige Entscheidung tber die Einstellung bei den AL, welche mit ihnen zusam-
menarbeiten werden, liegt. Die AL seien fur die Mitteilung der Zusage verantwortlich. An-
schliessend tbernehme das HR die administrativen Aufgaben wie die Vertragserstellung. Bei
der Rekrutierung von AL sei der Prozess gleich, ausser dass es drei Vorstellungsgesprache
gebe. Der Schnuppertag finde zwischen dem zweiten und dritten Gespréach statt. Zudem sind
laut den Experten die vorhin beschriebenen Aufgaben, welche die oder der AL Gbernimmt,

bei einer AL-Rekrutierung in der Verantwortung des entsprechenden BL.
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Als Grundlage fiir die Vorstellungsgesprache gibt es geméss den Experten zwei Ge-
sprachsleitfaden, die als Unterstiitzung dienen, aber nicht zwingend verwendet werden mus-
sen. Dadurch kénnen die Gesprache sehr individuell gestaltet werden, was jedoch bedeute,
dass nicht tberprift werden kdnne, inwieweit die Interviewenden die Gespréachsleitfaden ent-
sprechend der Stellenanforderungen anpassen. Daher existieren auch keine Pflichtfragen in
den Gespréachen, was gemass der Experten bereits dazu gefiihrt hat, dass einige wichtige
Themen, wie die Wertefragen, nicht abgefragt wurden. Diese Fragen seien fur eine ganzheit-
liche Bewertung der Passung jedoch zentral. Alle Experten waren sich einig, dass eine Uber-
arbeitung des Leitfadens sinnvoll ist. Der Leitfaden solle nebst den Wertefragen auch die
Frage nach der psychischen Belastbarkeit und Gesundheit diplomatisch einschliessen. Ein
Experte betonte, dass die Integrierung dieser Frage derzeit eher schwierig aber dennoch
wichtig ist, da eine gute psychische Stabilitat fir die Zusammenarbeit mit den Mitarbeiten-
den, welche zu einem grossen Teil psychisch instabil sind, entscheidend ist. Es hétte bereits
Félle gegeben, in denen Personen aufgrund dieser Thematik die Stelle wieder verlassen
mussten.

Bei der Rekrutierung von TL haben die AL laut Expertenaussagen die Freiheit, selbst
zu entscheiden, welche Assessments und Tests sie in den Prozess integrieren mochten. Bei
der Rekrutierung von AL werde jedoch standardméssig ein AC und der Birkman-Test einge-
setzt. Das AC sei vom HR in Zusammenarbeit mit einer internen Arbeitspsychologin entwi-
ckelt worden und werde seit Oktober 2022 von ihnen durchgefihrt. Dieses wurde von den
Experten als positiv eingeschatzt, da es eine vielseitige und standardisierte Beurteilung der
Bewerbenden ermdglicht. Vor der Durchfiihrung des ACs wirden gemeinsam mit der Fiuh-
rungsperson 6-8 zentrale Kompetenzen festgelegt, die gemessen werden sollen, um ent-
sprechende Ubungen vorzubereiten. Das AC dauere ca. einen halben Tag und folge einem
strukturierten Ablauf. Die Bewertung erfolge durch geschulte Beobachtende mit Hilfe eines
strukturierten Beobachtungsbogens. Der zusatzlich eingesetzte Birkman-Test stellt eine Per-
sonlichkeitsanalyse dar und wurde von den Experten positiv bewertet. Ein Experte erwahnte

auch ein «naturliches Assessment», bei dem er das Verhalten der Bewerbenden am Telefon,
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beim Warten am Empfang und auf dem Weg zum Besprechungszimmer beobachtet.
Dadurch erhalte er einen Eindruck vom Umgang mit anderen Personen, was fiir die Position
der AL von zentraler Bedeutung sei. Den Schnuppertag, der es den Bewerbenden ermégli-
che, einen detaillierten Einblick in die Stelle zu erhalten, wurde von den Experten als Starke
des gesamten Auswahlverfahrens genannt.

Im Allgemeinen erwéhnten die Experten, dass sie von den Bewerbenden bisher posi-
tive RUckmeldungen zum Auswahlverfahren und der entgegengebrachten Wertschatzung er-
hielten, auch von denjenigen, welche eine Absage erhalten haben. Als Schwéche sahen sie
die geringe Standardisierung im Prozess. So schilderte ein Experte, dass die Rekrutierung in
einigen Abteilungen sehr erfreulich verlauft, wahrend sie in anderen Abteilungen als schlecht
und unprofessionell wahrgenommen wird. Die Experten sahen auch Optimierungspotenzial
in der Prifung der im Kompetenzmodell genannten Flihrungskompetenzen. Sie erachteten
die Integrierung einer standardisierten und systematischen Vorgehensweise als wichtig. Ein
weiterer Schwachpunkt, der moglicherweise auch dem Onboarding-Prozess zugeordnet wer-
den kann, sei das Fehlen einer offiziellen Schulung zum Personalauswahlverfahren fir die
AL. Obwohl die BL dafiir verantwortlich seien, ihre AL zu unterstiitzen, gestalte sich die Ein-
fihrung und Begleitung aufgrund unterschiedlicher Vorgehensweisen und Erfahrungen der

BL unterschiedlich.

5.2.3 Onboarding

Die Experten ausserten allgemein, dass sich wahrend des Onboardings die in der
Rekrutierung geprifte Passung der neuen Mitarbeitenden mehrheitlich bestétigt. Allerdings
hatte die fehlerhafte Einschatzung der psychischen Stabilitdt in mehreren Fallen zu Proble-
men und Kindigungen gefiihrt. Grund dafir sei gewesen, dass Personen mit einer Vorge-
schichte Ruckfélle erlebten oder nicht in der Lage waren, die Arbeit mit psychisch belasteten
Menschen auszufihren.

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die Expertenaussagen zum Onboarding

in den entsprechenden Unterkategorien dargestellt.
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5.2.3.1 Preboarding

Bisher hat die GEWA nach Aussage der Experten noch nie erlebt, dass eine Person
wahrend der Preboarding-Phase aufgrund einer Abwerbung gekiindigt hat. Dennoch wiesen
die Experten darauf hin, dass die GEWA derzeit das Potenzial der Preboarding-Phase nicht
voll ausschopft und daher Raum fir Verbesserungen besteht. Die zuklnftigen Mitarbeiten-
den erhielten derzeit nur die organisatorischen Unterlagen zugesendet. Es gebe jedoch Aus-
nahmen, bei denen neue Mitarbeitende bereits vor der Anstellung zu Teamevents eingela-
den werden. Ein Experte erwahnte, dass er seine neuen Mitarbeitenden regelmassig zu ei-
nem Essen oder einem Kaffee einladt, da sie oft viele praktische Fragen haben und den Aus-
tausch schéatzen.

Die Experten sahen die Chance in der Optimierung dieser Phase darin, dass das Zei-
gen von Interesse an der Person zur GEWA Kultur der Wertschatzung passt und gleichzeitig
die Candidate Experience verbessert. Sie ausserten jedoch auch Bedenken hinsichtlich zu
vieler Kontaktpunkte in dieser Phase. Denn die Arbeit im sozialen Bereich sei sehr belastend
und daher méchten einige Personen wahrscheinlich zuerst eine Arbeitsstelle emotional ab-
schliessen, bevor sie sich bereits auf die neue Arbeitsstelle einliessen. Da die Angebote in
der Preboarding-Phase aus Sicht der Experten jedoch freiwillig gestaltet werden kénnten,

stellen diese Bedenken kein Hinderungsgrund fiir die Optimierung dieser Phase dar.

5.2.3.2 Onboarding-Prozess

Obwohl der Onboarding-Prozess in der Eintritts-Checkliste klar definiert sei, bestehe
immer noch ein erheblicher Spielraum. Dies zeige sich insbesondere in der Anzahl der Ge-
sprache, die wahrend des Onboardings gefiihrt werden. Laut den Experten sind lediglich das
Zwischen- und Abschlussgesprach wahrend des Onboardings verbindlich festgelegt. Wah-
rend ein Experte betonte, wie wichtig es ist, dass die Fihrungsperson nach dem ersten Ar-
beitstag und der ersten Arbeitswoche ein Gesprach mit der neuen Person fihrt, war ein an-
derer Experte der Ansicht, dass die aktuellen verpflichtenden Gesprache ausreichen, da es

im Alltag ausreichend Moglichkeiten fur Feedback gibt.
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Derzeit gebe es keine standardisierte Auswertung des Onboarding-Prozesses. Ob-
wohl Feedback durch die Fragen im Leitfaden fur das Probezeitgesprach eingeholt werde,
bleibe dieses ausgefillte Dokument bei der jeweiligen Fihrungsperson. Alle Experten waren
der Meinung, dass es sinnvoll ware, wenn neue Mitarbeitende den Onboarding-Prozess mit-
hilfe einer einfach gestalteten Online-Umfrage bewerten wirden. Die Erstellung, Auswertung
sowie die daraus resultierenden Kernpunkte und Verbesserungsvorschléage solle in der Ver-
antwortung der HR-Abteilung liegen. Zwei Experten merkten in Bezug auf das Feedback an,
dass die Fuhrungskompetenzen derzeit zu wenig in die Entwicklungsgesprache integriert
werden. Einer von ihnen fugte hinzu, dass die GEWA eine konfliktscheue Organisation ist
und Fuhrungspersonen daher in den meisten Fallen nicht konfrontiert werden, wenn sie in
Bezug auf eine Fuhrungskompetenz noch viel Optimierungspotenzial haben.

Die Experten erkannten mehrere Vorteile bei der Entwicklung eines spezifischen On-
boarding-Prozesses fir Fihrungspersonen. Ein spezifisch gestaltetes Onboarding kdnnte
dazu beitragen, die Fihrungspersonen an das Unternehmen zu binden. Ein Experte schlug
vor, die Onboarding-Phase fir Filhrungspersonen auf ein Jahr zu verlangern, da in diesem
Zeitraum alle relevanten Themen wie Rekrutierung und Budgetierung behandelt werden
koénnten. Es wurde betont, dass Fuihrungspersonen spezifische Schulungen zu Themen wie
Sicherheit, Rekrutierung und betrieblichem Gesundheitsmanagement erhalten sollten. Zu-
dem wurde vorgeschlagen, den Fuhrungspersonen zu Beginn eine Liste ihrer Verantwortlich-
keiten zur Verfligung zu stellen, da oft unklar sei, welche Erwartungen an sie gestellt werden.
Die Einfiihrung eines Gotti/Gotti-Programms fir neue Flhrungspersonen sahen die Experten
als sinnvolle Massnahme an, um die fachliche Integration zu verbessern. Dadurch kénnten
neue Fuhrungspersonen von erfahrenen Kolleginnen und Kollegen auf derselben Hierarchie-
stufe unterstiitzt und abteilungsiubergreifend vernetzt werden.
5.2.3.3 Organisationale Integration

Die Experten bewerteten grundsétzlich die fachliche Integration positiv, da viele As-
pekte in der Eintritts-Checkliste klar vorgegeben sind. Sie stellten jedoch fest, dass die Her-

ausforderung in der GEWA darin besteht, dass neue Mitarbeitende aktiv nach Informationen
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suchen muissen, da der Informationsfluss haufig nicht proaktiv erfolgt. Zudem existiere ein
Silo-Denken, bei dem Mitarbeitende nur im Interesse ihrer eigenen Abteilung handein.

Die soziale Integration wurde von allen Experten als Starke des Onboarding-Prozes-
ses bei der GEWA genannt. Es bestehe eine deutliche Pausenkultur, an der sogar der CEO
regelmassig teilnehme. Vor der Corona-Pandemie sei es Ublich gewesen, sich morgens die
H&ande zu schiutteln. Zudem gingen die Teams oft gemeinsam zum Mittagessen. Aufgrund
des sozialen Kontexts des Unternehmens spiegle sich die hohe soziale Integration deutlich
wider.

Die Mehrheit der Experten sah den gréssten Optimierungsbedarf in der werteorien-
tierten Integration. Diese Integration werde derzeit oft noch unterschétzt. Insbesondere die
Schulung zur Strategie, Vision, Werten und dem Leitbild sowie zur Geschichte der GEWA
erachteten die Experten als ausserst wichtig. Diese Schulung solle friihzeitig erfolgen, da
neue Fuhrungspersonen moglicherweise bereits in ihrer Onboarding-Phase neue TL rekru-
tieren, was ein gutes Verstandnis fur die Werte und Kultur der GEWA voraussetze. Ein Ex-
perte betonte die Bedeutung der Person, die diese Schulung durchfihrt, da ihre Expertise
und Erfahrung in diesem Bereich entscheidend sind. Es wurde vorgeschlagen, dass bei-
spielsweise der ehemalige CEO die Geschichte der GEWA in einem Video erzéhle, da er sie
im Detail kenne und gut vermitteln kénne. Dadurch kénnte dieses Video bereits zu Beginn
der Anstellung angesehen werden. Jedoch seien nicht alle Themen fiir ein Video oder E-

Learning geeignet, da sich viele Inhalte laufend @ndern.

5.2.3.4 Elemente von Onboarding-Programmen

Die GEWA biete eine Vielzahl von Schulungen zu spezifischen Themen an. Die Her-
ausforderung besteht gemass den Experten jedoch darin, dass einige Schulungen zu spéat
stattfinden, da sie fir mehrere neue Mitarbeitende gemeinsam durchgefiihrt werden. Dies
fuhre dazu, dass manche Personen die Schulung direkt zu Beginn hatten, wahrend andere
erst nach zwei Monaten teilnehmen kdnnten. Dies kdnne insbesondere bei Schulungen zu

alltaglichen Tools wie Zeiterfassung und Ablage problematisch sein. Zudem stelle die
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Organisation der Schulungen eine weitere Herausforderung dar, da viele Mitarbeitende Teil-
zeit arbeiten und dadurch Schulungen verpassen kénnten.

Um dem bereits erwéhnten Problem des Silo-Denkens entgegenzuwirken, kdnnte ein
abteilungsibergreifendes Gotti/Gétti-Programm wéhrend der Onboarding-Phase gemass der
Experten eine gute Moglichkeit bieten. Dadurch kénnten neuen Fihrungspersonen von An-
fang an das grosse Ganze vermittelt werden, sie konnten verschiedene Perspektiven einneh-
men und die interne Zusammenarbeit kdnnte verbessert werden. Die Experten betonten die
Wichtigkeit, dass die Rolle als Gotti oder Gotti auf freiwilliger Basis tbernommen wird und
dass klare Gesprachsstrukturen vorgegeben werden. Zudem sollte das Programm zentral
vom HR gesteuert werden. Ein moégliches Hindernis kdnnte darin bestehen, dass sich nie-
mand als Gotti oder Gotti melde, da die GEWA kein Konzern sei, der problemlos Zeit daftr

aufbringen kénne.

5.2.4 Zwischenfazit
Die Hauptergebnisse der explorativen Experteninterviews werden stichwortartig zu-
sammengefasst und in die folgenden Hauptkategorien gegliedert, um eine bessere Ubersicht
zu ermoglichen:
HRM
¢ Klare Unternehmensstrategie vorhanden, jedoch Optimierungsbedarf bei der
Ableitung von strategischen Anforderungen und der daraus resultierenden
Kompetenzen in den Rekrutierungsprozess.
o Keine Personalstrategie vorhanden. Im Projekt namens «HR-Future» soll eine
klare Personalstrategie entwickelt werden.
e Leistungsbeurteilung wurde abgeschafft und durch regelméassige Entwick-
lungsgesprache ersetzt.
e HR in der GEWA ist hauptséchlich fur administrative Aufgaben zustandig. Ei-

nige Experten empfehlen eine Veranderung der Rolle des HR, um
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strategische Funktionen wie Rekrutierung und Talentmanagement starker zu
betonen.

Employer Branding und Candidate Experience wichtige Themen, obwohl
GEWA sich derzeit noch im Arbeitgebermarkt befindet. Verschiedene Mass-
nahmen wuerden ergriffen, um das Employer Branding zu starken, aber den-

noch wird Optimierungsbedarf gesehen.

Rekrutierung

Verantwortung des Gesamtprozesses bei AL (fur TL-Stelle) und BL (fur AL-
Stelle).

Herausforderung bei Anforderungsanalyse der TL-Stellen, da den AL oft das
Big Picture des Unternehmens und das Wissen Uber die Trends des Arbeits-
markts fehlt.

Personalbeschaffung tber verschiedene Kanéle: Firmenwebsite, Job-Plattfor-
men, Social-Media-Kandle, gelegentlich auch Active Sourcing.
Anforderungsanalyse und Personalauswahlverfahren berticksichtigen das
Kompetenzmodell unzureichend.

AL haben bei Rekrutierung von TL grossen Gestaltungsfreiraum bei Vorstel-
lungsgesprachen, die Gesprachsleitfaden dienen bloss als Vorlage. Diese
sollten Gberarbeitet und standardisiert mit Pflichtfragen eingesetzt werden.
Der Schnuppertag ist ein wichtiger und starker Bestandteil des Prozesses.
Seit Oktober 2022 ist ein AC standardmassig Teil der Rekrutierung von AL.
Birkman-Personlichkeitstest wird schon langer verwendet und gut erlebt/be-
wertet.

Uneinheitliche Einfihrung in Rekrutierungsprozesse und fehlende Schulung

fur AL, die neu rekrutieren.
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Onboarding

Passung der neuen Mitarbeitenden bestatigt sich mehrheitlich wahrend On-
boarding.

Preboarding-Phase hat Optimierungspotenzial: neue Mitarbeitende mehr
wertschatzen, Candidate Experience verbessern.

Onboarding-Prozess nicht standardisiert, jedoch Vorlage einer Eintritts-
Checkliste vorhanden.

Feedbacks nicht lokal gesammelt. Online-Evaluation wird vorgeschlagen.
Spezifischer Onboarding-Prozess fiir Fihrungspersonen wiinschenswert: lan-
geres Onboarding, fuhrungsspezifische Schulungen, abteilungsibergreifen-
des Gotti/Gotti-Programm.

Fachliche und soziale Integration im Onboarding als positiv eingeschatzt, wer-

teorientierte Integration optimierungsbedurftig.

5.3 Ergebnisse aus den Interviews mit den Fihrungspersonen (Erhebung II)

Im vorliegenden Kapitel werden die Ergebnisse der Interviews mit den Fihrungsper-

sonen dargestellt. Diese werden in den Haupt- und Subkategorien des Kategoriensystems

dargestellt. Um die Anonymitét zu wahren, werden keine spezifischen Abteilungen genannt.

Lediglich der Unterschied zwischen Aussenstandorten (inkl. Schénbiihl) und dem Hauptsitz

Zollikofen wird erwahnt, um dennoch die Anonymitat zu gewéabhrleisten.

Insgesamt wurden 1'981 Codierungen am vorhandenen Datenmaterial durchgefihrt.

Die Anzahl der Codierungen pro Kategorie ist in Tabelle 3 aufgefiihrt. Diese hat direkten Ein-

fluss auf die Lange der folgenden Unterkapitel.
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Tabelle 3

Anzahl Codierungen pro Kategorie

Kategorie Anzahl Codierungen
Demografische Daten 43

HRM 133

Rekrutierung aus Bewerbendensicht 683

Onboarding 874

Rekrutierung aus Arbeitgebersicht 248

SUMME 1981

5.3.1 HRM

Dieses Kapitel umfasst sowohl die Strategie, die unter anderem die HR-Rolle in den
Bereichen Rekrutierung und Onboarding betrifft, als auch die Candidate Experience und das

Employer Branding.

5.3.1.1 Strategie und HR-Cycle

Die befragten Personen machten viele Aussagen zu der Frage, welche Rolle das HR
in der GEWA einnehmen soll. Eine aktive Einbindung des HR in den Rekrutierungs- und On-
boarding-Prozess wurde von nahezu allen Befragten gewiinscht, beispielsweise in Form ei-
nes HR Business Partners. Dadurch kénnte einerseits die Qualitatssicherung der Prozesse
gewabhrleistet werden. Andererseits wirde dies die Flihrungspersonen stark entlasten, da
derzeit der Prozess sehr aufwandig sei. Mehrere Personen ausserten den Wunsch, dass das
HR im Rekrutierungsprozess die Erstellung und Ausschreibung des Inserats tbernimmt
(auch bei Aushilfestellen) und anschliessend die Vorselektion anhand vordefinierter Kriterien
durchfuhrt, «damit ich eine verninftige Auswahl bekomme und nicht tagtaglich Dossier sich-
ten muss» (B7, Abs. 78). Auch bei internen Beférderungen wurde von einer Person der
Wunsch gedussert, dass diese starker vom HR geleitet werden. Denn insbesondere bei Rah-
menbedingungen wie der Lohnthematik sei es wichtig, eine neutrale Person dabei zu haben,

da ein solches Gespréach allein mit der Fiihrungsperson schwierig sei.
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5.3.1.2 Candidate Experience

Generell ausserten sich die Interviewten positiv Uber ihre Erfahrungen mit dem ge-
samten Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess. Insbesondere die entgegengebrachte
Wertschatzung und die Begegnungen auf Augenhdhe wurden positiv empfunden. Allerdings
ausserten zwei Personen Kritik an der Kommunikation, da sie nach dem Absenden ihrer Be-
werbung lange Zeit nichts hérten. Bei einer dieser Personen wurde auch die restliche Kom-
munikation wahrend des Rekrutierungsprozesses als schlecht empfunden. Versprochene
Rickmeldungen seien nicht erfolgt, was zu Unsicherheiten fihrte und Zweifel aufkommen
liess, ob die GEWA wirklich der richtige Ort fur sie sei. Eine dritte Person ausserte sich auch
zur Geschwindigkeit des Prozesses und betonte, dass Bewerbende heutzutage einen
schnellen Prozess erwarten, denn «ob ich arbeitslos bin oder nicht arbeitslos, du erwartest
einfach, dass es schnell geht» (B7, Abs. 40). Dies misse die GEWA noch starker realisieren
und verbessern.
5.3.1.3 Employer Branding

Es wurden verschiedene Aspekte genannt, welche die GEWA von aussen als attrak-
tive Arbeitgeberin erscheinen liessen. Dazu gehdren die sinnstiftende Arbeit, die Werte und
das Leitbild, die positiven Erzahlungen von Mitarbeitenden sowie der gute Ruf im spezifi-
schen Berufsfeld der Arbeitsintegration. Die Auszeichnung zur besten Arbeitgeberin im Be-
reich der sozialen Unternehmen im Jahr 2020 sei auch positiv wahrgenommen worden. Zu-
dem wurde die Prasenz vieler Gesichter auf der Website von einer Person als Hinweis da-
rauf interpretiert, dass der Mensch im Mittelpunkt der GEWA steht. Eine Person dusserte,
dass die GEWA beziiglich des Gehalts nicht sehr attraktiv ist, aber «die Kultur, die Werte,

meine gemachte Erfahrung hat mich trotzdem bestarkt, mich zu bewerben» (B6, Abs. 14).

5.3.2 Rekrutierung aus Bewerbendensicht
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse des Rekrutierungsprozesses dargestellt,
den die befragten Personen selbst durchlaufen haben. Diese werden anhand der Subkatego-

rien dargestellt.
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5.3.2.1 Rekrutierungsprozess

Der Rekrutierungsprozess verlief bei den meisten Befragten reibungslos und wurde
auch oft als sehr professionell und auf Augenhéhe empfunden. So war dieser zwar fiir viele
der Befragten «wirklich intensiv, aber gleichzeitig merkte ich, wie wichtig es war, nicht so
schnell, schnell zu entscheiden. Mir und dem Betrieb gegenlber war dies richtig und wert-
schatzend, auch dass ich schon Prozesse gesehen habe. Deshalb habe ich den grossen
Aufwand sehr gut verstanden» (B1, Abs. 16). Der hohe Aufwand, den die GEWA in die Rek-
rutierung investiere, wurde als Ausdruck von Wertschatzung wahrgenommen. Dennoch
wurde mehrmals erwahnt, dass bei einer Absage der lange Prozess und die dadurch entste-
henden Minusstunden negativ in Erinnerung bleiben kénnten. Die Atmosphare, Offenheit und
Menschlichkeit wéhrend des Prozesses wurden von einigen Befragten als Starke wahrge-

nommen.

5.3.2.2 Personalbeschaffung

Die am haufigsten genannte Website, auf der das Stelleninserat der GEWA gefunden
wurde, war «sozialinfo.ch». Eine Person stiess uber «jobs.ch» auf die Stellenanzeige, wéh-
rend eine Person von einem Berater auf die GEWA aufmerksam gemacht wurde und eine
Spontanbewerbung einreichte. Darliber hinaus wurde die GEWA als potenzielle Arbeitgebe-
rin einigen Personen von ihrem Umfeld empfohlen. Drei der acht befragten Personen wurden

spater durch internes Recruiting in ihre derzeitige Fiihrungsposition befordert.

5.3.2.3 Personalauswahlverfahren

Grundsatzlich dusserten sich die befragten Personen positiv zum Personalauswabhl-
verfahren. Das aufwandige Verfahrens brachte fir sie zum Ausdruck, dass es fur die GEWA
wichtig sei, die richtige Person fir den Job zu finden.

Vorstellungsgespréche: Mit Ausnahme einer Person hatten alle Befragten insge-
samt drei Vorstellungsgesprache, wobei das dritte Gesprach im Rahmen des Schnupperta-
ges stattfand. Dies wurde als ressourcenschonend empfunden, da es den Rekrutierungspro-
zess vereinfache, jedoch auch als anstrengend, da der Schnuppertag selbst schon heraus-

fordernd und ermidend sei. Wahrend die meisten Gespréche in einem Sitzungszimmer
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durchgefihrt wurden, fanden einige Gesprache in einer lockeren Atmosphére statt, wie bei-
spielsweise wahrend eines Spaziergangs in der Natur oder in einem Café. Diese fir ein Vor-
stellungsgesprach eher atypische Umgebungssettings wurden als positiv wahrgenommen.
Dass die Umgebung im Café als ablenkend empfunden wurde, sah die Person aufgrund ih-
res Berufsbilds gleich als ein Teil des Assessments an. Bei einer Person wurde das Erstge-
spréach virtuell durchgefiihrt, da sie im Ausland wohnte. Diese Flexibilitat von der GEWA
wurde von ihr als vorteilhaft angesehen. Die Gesprache wurden von allen Befragten als wert-
schatzend, strukturiert und auf Augenhdéhe erlebt und auch die Professionalitat der Intervie-
wenden wurde positiv bewertet. In Bezug auf die Interviewfragen gab es jedoch unterschied-
liche Meinungen. Wahrend einige Befragten die Fragen sehr gut fanden, erwahnten andere,
dass einige Fragen, wie die Frage nach Starken und Schwéchen, als veraltet empfunden
werden und sie sich nebst den biografischen auch situative Fragen wiinschten. Die Fragen
nach dem Rauchverhalten oder vergangener psychiatrischer Behandlung wurden von meh-
reren Befragten als unprofessionell bzw. grenzwertig empfunden. Letztere Frage sei vom HR
aus dem Leitfaden gestrichen worden, nachdem dies gemeldet wurde. Bei einer Person hat-
ten sich einige Fragen in den verschiedenen Interviews wiederholt. Dies aufgrund dessen,
dass nebst der vorgesetzten Person bei jedem Gesprach eine andere Zweitperson, z.B. Mit-
arbeitende des Teams, der HR-Leiter oder ein GL-Mitglied, dabei gewesen sei und die glei-
chen Fragen stellte. «Dies hat mich irritiert. Ich habe inzwischen auch von anderen in unse-
rem Team gehort, dass sie dies irritierend empfunden haben» (B4, Abs. 22). Die Priifung der
Wertepassung erhalte in den Gesprachen eine hohe Bedeutung, wahrend die Fihrungskom-
petenzen, die im GEWA Kompetenzmodell aufgefihrt seien, bei einigen Befragten kaum the-
matisiert wirden. Andere wiederum gaben an, dass bei ihnen viel Wert auf diese Kompeten-
zen gelegt wurde und die Interviewenden gezeigt haben, wie wichtig diese Kompetenzen in
der Fuhrung sind. Generell wurde die Fihrungskultur der GEWA aus Sicht der meisten Be-
fragten in den Gesprachen nicht gentigend thematisiert. Einige der Befragten ausserten zu-
dem, dass ihnen die Erwartungen der GL an sie als Filhrungsperson nicht klar mitgeteilt wur-

den.
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Schnuppertag: Da der Schnuppertag, wie bereits erwahnt, jeweils mit dem letzten
Vorstellungsgesprach kombiniert wurde, dauerte dieser bei den meisten dementsprechend
lange. Eine Person schilderte, dass ihr die Lange zuvor nicht mitgeteilt wurde und sie daher
am Ende sehr erschopft war, da sie sich mental nicht auf diese Lange vorbereitet hatte. Zwei
der Befragten hatten keinen Schnuppertag. Wahrend eine dieser Personen froh darum war,
da dies noch mehr zeitliche Ressourcen bengtigt hatte, ausserte die andere Person, dass ihr
dieser gefehlt hat. Die letztere Person war der Meinung, dass im Rekrutierungsprozess auch
bei Zeitdruck nicht auf diesen verzichtet werden sollte. Denn dieser ermdgliche einen guten
Einblick in die GEWA, sowohl in ihre Kultur wie auch in die Arbeit mit den Menschen an den
angepassten Arbeitsplatzen oder in den Eingliederungsprogrammen. Besonders fir Querein-
steigende in dieses Arbeitsgebiet sei der Schnuppertag sehr relevant gewesen, um zu mer-
ken, ob ihnen die Arbeit mit diesen Menschen entspreche. Der Aufbau des Schnuppertages
wurde unterschiedlich erlebt. Bei einigen sei dieser klar strukturiert gewesen und habe ein
klares Ziel gehabt, wahrend dieser bei anderen ziemlich chaotisch gewesen sei und ge-
wulnscht wurde, dass der Ablauf bereits im Voraus klar mitgeteilt werde.

Assessments: Die meisten Befragten, mit Ausnahme einer Person, mussten im Aus-
wahlverfahren ein Assessment durchlaufen. Einige von ihnen haben den Birkman-Test, ei-
nen Personlichkeitstest, gemacht, wahrend andere anspruchsvolle Aufgaben im Rahmen ei-
ner Fallstudie I6sen mussten oder eine Kombination aus beiden absolviert haben. Der Birk-
man-Test ldste bei den Befragten unterschiedliche Reaktionen aus. Wahrend etwa die Halfte
den Test als sehr professionell, aufschlussreich und nitzlich empfand und dessen standard-
massige Durchfiihrung im Auswahlverfahren von Fihrungspersonen begrisst, fand die an-
dere Halfte diesen Test manipulierbar, einschrankend und wenig aussagekraftig. Einige der
kritischen Personen beméngelten auch die Antwortskala des Tests, da ein Verhalten entwe-
der als immer oder nie bewertet werden musste, was im realen Leben nie der Fall sei.
Nichtsdestotrotz wurde die Auswertung des Birkman-Tests durch das HR sehr positiv erlebt.
Nur zwei der befragten Personen mussten eine Fallstudie 16sen, welche beide positiv emp-

fanden. Wahrend eine Person diese vor Ort erarbeitete, war sie bei der anderen Person ein
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Teil der Vorbereitung auf das Gesprach. Letztere Person erlebte den Fall als grosse Heraus-
forderung, da die Aufgabe sehr schwierig war und sie abwagen musste, wie viel Zeit sie da-
rin investieren wollte. Die kritische und konstruktive Riickmeldung von den Interviewenden
zur Fallstudie wurde von beiden sehr gut und hilfreich wahrgenommen. Auch wurde genannt,
dass die Durchfuihrung einer Fallstudie im Auswahlverfahren sicherlich zur besseren Ver-
gleichbarkeit der Bewerbenden beitrage.

Mit Ausnahme einer Person waren alle Befragten der Ansicht, dass sie wahrend des
Rekrutierungsprozesses ausreichend Einblicke in die Werte, Ziele, Prozesse und die Kultur
der GEWA erhielten, um eine Einschatzung hinsichtlich eines passenden P-O-Fits vorzuneh-
men. Der Schnuppertag wurde als besonders hilfreich empfunden, um die Passung zu pri-
fen. Eine Person ausserte, «dass es sehr wichtig war, das Team kennen zu lernen und die
Mdglichkeit zu haben, mich zu fragen, ob ich in dieses Team passen wirde» (B3, Abs. 40).
Wahrend der Vorstellungsgesprache wurde gemass der Fiihrungspersonen oft tiber die
GEWA-Werte gesprochen, da eine Identifikation mit diesen fir die GL zentral war. Einige Be-
fragte bemangelten jedoch, dass die Vermittlung der Fihrungskultur bei ihrer Rekrutierung
nicht thematisiert wurde. Jedoch wurde keine der befragten Fiihrungspersonen hinsichtlich
der Organisationspassung Uiberrascht, als sie die Stelle antraten.

Bei knapp der Halfte der befragten Personen waren die Aufgaben und Verantwortun-
gen aufgrund der Schaffung einer neuen Stelle wahrend der Rekrutierung noch nicht voll-
standig definiert, was die Einschéatzung des P-J-Fits erschwerte. Wéahrend eine Person diese
Ungewissheit genau das Reizende an der Stelle fand, &usserte eine andere Person, dass
ihre aktuellen Aufgaben nicht ihren Erwartungen entsprechen und sie die Stelle nicht ange-
nommen hatte, wenn die Aufgaben von Anfang an klar kommuniziert worden waren. Ein
Missverstandnis entstand dabei auch aufgrund der unklaren Kommunikation tber die genaue
Fuhrungsrolle. Bei einer anderen Person wurde nicht ausreichend kommuniziert, wie stark
die Beeintrachtigung der begleiteten Menschen sein kann, wodurch sie nun tUberrascht dar-

Uber sei, wie massiv diese bei den Mitarbeitenden ausfallen. Alle anderen
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Fuhrungspersonen bewerteten die Einschatzung des P-J-Fits sowohl personlich als auch

durch die interviewende Person positiv.

5.3.3 Onboarding
In diesem Kapitel werden die Aussagen zum Erleben des Onboarding-Prozesses dar-

gestellt. Die Darstellung erfolgt anhand der Subkategorien.

5.3.3.1 Preboarding

Die Dauer der Preboarding-Phase variierte bei den Befragten zwischen drei Wochen
und einem halben Jahr. Im Allgemeinen wurde diese Phase positiv wahrgenommen. Die
meisten Befragten hatten mehrmals Kontakt mit der Filhrungsperson wahrend einige froh
waren, dass sie nicht zu viel Kontakt hatten, um sich noch auf den Abschluss der vorherigen
Stelle fokussieren zu kénnen. Wenige der befragten Personen hatten wahrend der Preboar-
ding-Phase bereits eine Einfiihrungswoche, da es ansonsten keine Ubergangszeit mit der
oder dem Vorgénger:in gegeben hétte. Eine Person wurde wéahrend des Preboardings zu ei-
nem GEWA-Event eingeladen, was sie besonders positiv erlebt hat. Eine andere Person er-
zahlte, «<im Dezember habe ich Geburtstag und ich bekam dann ein Geburtstagskartchen
von der GEWA. Das fand ich sehr schon. Ich staunte, dass ich schon ein Kartchen bekam,
obwohl ich noch gar nicht angefangen hatte. Das ist etwas, das ich auch nach acht Jahren
noch weiss» (B5, Abs. 10). Weniger gut erlebte es eine befdrderte Person, bei welcher wah-
rend des Preboardings der Wunsch von ihrer Fihrungsperson gedussert wurde, dass sie ihr
Pensum erhodhe. Diese Forderung habe in ihr Stress ausgeltst. Einen weiteren kritischen
Punkt wurde zur Zeitdauer bis zum Vertragserhalt genannt. So erwahnten zwei Personen,
dass sie einige Wochen auf diesen warten mussten, was ihnen negativ in Erinnerung blieb.
5.3.3.2 Onboarding-Prozess

Insgesamt wurde das Onboarding positiv und strukturiert bewertet. Dieses lief bei al-
len Befragten anhand einer Eintritts-Checkliste ab, welche sehr umfangreich sei. Auch wenn
diese dem Prozess Struktur gebe, wiinschten sich mehrere der Befragten, dass diese auf die

verschiedenen Abteilungen angepasst werde und dadurch spezifischer formuliert sei. Zudem
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passiere es oOfters, dass am Ende der Probezeit noch viele Punkte offen seien. Eine Standar-
disierung des Prozesses Uber die GEWA hinweg sahen viele der Befragten jedoch kritisch.
Denn jedes Team, jede Abteilung und jeder Betrieb habe eine gewisse Kultur, welche wéh-
rend des Prozesses vermittelt werden mochte. Somit brauche es gentigend Individualisie-
rungsfreiraum in der Gestaltung des Onboardings.

5.3.3.3 Organisationale Integration

Fachliche Integration: Die fachliche Integration verlief bei allen Befragten gut. Be-
sonders positiv wurde die gute Unterstitzung in der Einarbeitungszeit genannt. Wahrend
eine Person erwahnte, dass die fachliche Integration nie abgeschlossen sei, da immer dazu-
gelernt werde, war eine andere Person der Meinung, dass sie sich aufgrund der Expertise im
Fachgebiet fachlich gar nicht wirklich integrieren musste. Fir die Quereinsteigenden stellte
die fachliche Integration bezogen auf die Arbeit mit den Menschen mit Beeintrachtigungen
die grésste Herausforderung dar.

Soziale Integration: Personen an den Aussenstandorten fiel die soziale Integration
in die gesamte GEWA schwieriger, da sie diese eher innerhalb ihres eigenen Betriebs erleb-
ten. Teilweise flhlten sie sich auch weniger wahrgenommen, da sie nicht im gleichen Ge-
b&aude seien und daher teilweise Anfragen von ihnen an das HR untergingen. Mehrmals
wurde erwéhnt, dass die vielen Schulungen zu Beginn der Anstellung fir die soziale Integra-
tion sehr wichtig sind, da in diesen Mitarbeitende von ganz verschiedenen Abteilungen zu-
sammenkommen und viele Austauschmaéglichkeiten bestehen. Eine Person erachtete die so-
ziale Integration als schwachste der drei Ebenen, da viele Mitarbeitende bereits sehr lange in
der GEWA arbeiten und daher enge Freundschaften haben. Durch die vielen gemeinsamen
Erlebnisse seien sie wie «Verbinde», bei welchen es teilweise schwierig sei reinzukommen.

Werteorientierte Integration: Die Befragten empfanden die Prifung der Wertepas-
sung wahrend der Rekrutierung und die Einfihrung in die GEWA Werte bei dem Kurs zu den
Werten sehr positiv. So dusserten fast alle Befragten, dass sie sehr rasch werteorientiert in-
tegriert waren. Eine Person brauchte fur die Integration ein wenig langer, aber dies lag ge-

mass ihrer Aussage nicht an der GEWA, sondern daran, dass Werte ein komplexes



REKRUTIERUNG UND ONBOARDING BEI FUHRUNGSPERSONEN 81

Konstrukt sind und deren Integration Zeit braucht. Eine andere Person gab an, dass die wer-
teorientierte Integration weniger im Zentrum stand als die fachliche. Ein weiteres Thema war
die Integration in die FUhrungsgrundsatze. So sei dabei nicht die Frage, «welchen Flhrungs-
stil zum Beispiel mein Bereichsleiter hat. Die Frage ist jedoch, welchen Fuhrungsstil will die
GEWA leben?» (B4, Abs. 80). Praktisch alle Befragten dusserten, dass die Fuhrungskultur in
der GEWA nicht definiert ist und es dazu auch keine Schulung explizit flr Fiihrungspersonen
gibt. Man kenne zwar die Filhrungskompetenzen mehr oder weniger, jedoch sei man voéllig
frei, wie man fihre. Eine Person gab an, eine Flhrungsperson erlebt zu haben, die mit ihrer
Fuhrung Uberhaupt nicht zur GEWA Kultur passte. Jedoch gebe es kein Gefass, wie z.B.
eine Schulung, welche dies verandert hatte. Einige Personen wiinschten hier klar eine ho-
here Standardisierung, wahrend andere Personen eine hohere Standardisierung aufgrund
der verschiedenen Betriebe und Branchen in der GEWA als kritisch erachteten. Denn
dadurch, «dass es sich bei der GEWA um einen Gemischtwarenladen handelt, bendtigt die
GEWA unterschiedliche Fihrungspersonen. Mein Fuhrungsstil passt offenbar zu meiner Ab-
teilung. Ein anderer Fihrungsstil ist in einer anderen Abteilung vielleicht richtiger, zum Bei-
spiel einen direktiveren Fuhrungsstil» (B6, Abs. 90).

5.3.3.4 Elemente des Onboardings

Die Befragten &usserten sich sehr ausfihrlich zu den Elementen des Onboardings.
Deshalb werden die Aussagen zu den einzelnen Elementen nachfolgend Gbersichtlich pra-
sentiert.

Schulung: Alle Befragten erwdhnten, dass das Schulungsangebot der GEWA so
breit wie noch in keinem anderen Unternehmen erlebt wurde. Im Allgemeinen ausserten sie
sich positiv zu den Schulungsinhalten. Besonders die Schulungen zum I6ésungsorientierten
Ansatz, zum Thema «Begleiten und Befahigen», zu arbeitsagogischen Themen sowie zu
den GEWA Werten wurden von ihnen dusserst positiv erlebt. Ein Kurs zu den psychischen
Krankheitsbildern ware fur einige Quereinsteigende zu Beginn wiinschenswert gewesen.
Dieser wurde in der Zwischenzeit gemass einer befragten Person jedoch bereits entwickelt.

Kritisch betrachteten einige Personen die IT-Schulungen, da diese viele Basics beinhalteten.
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So sollte es gemass diesen Befragten einen Grundkurs fiir solche Personen geben, welche
sich noch gar nicht mit Outlook, Zeiterfassungstools etc. auskennen. Die Befragten sahen
alle einen Bedarf einer Flilhrungsschulung, da eine solche aus ihrer Sicht aktuell fehlt. Als
wichtige Inhalte darin wurden das Kompetenzmodell inkl. der Fiihrungskompetenzen mit
spezifischen Fragen, z.B. wie Vertrauen gestéarkt und Wertschatzung gelebt werden kann,
erwahnt. Auch sollte das GEWA Fuhrungsverstandnis und die -kultur, der Datenschutz, die
Team-, Personal- und Organisationsentwicklung und die Einflihrung in spezifische Arbeits-
methoden in einer Fuhrungsschulung thematisiert werden. Einige der Befragten erwahnten,
dass sie sich als Quereinsteigende ein Kurs zum Finanzierungsthema wunschten (Invaliden-
versicherung, Ergdnzungsleitungen, Sozialdienst etc.), da dieses Wissen ansonsten in Ge-
sprachen mit Personen an angepassten Arbeitsplatzen und deren Beistandinnen und Bei-
stande fehle. Eine Person wiinschte sich eine Schulung zur Feedbackkultur, da diese aus
ihrer Sicht in der GEWA einen hohen Optimierungsbedarf hat. Auch beim Projektmanage-
ment und bei der Anwendung von Projekt-Tools sah dieselbe Person einen Schulungsbe-
darf, da die GEWA in diesem Thema noch nicht fit sei. Alle Befragten erachteten zudem die
Einfuhrung einer Schulung zur Rekrutierung mit praktischen Ubungen als wichtig, damit ei-
nerseits die einheitliche Handhabung und dadurch eine gewisse Qualitatssicherung méglich
ist. Andererseits, um Personen ohne Rekrutierungserfahrung gut einzufiihren und zu unter-
stiitzen. Die FUhrungsschulungen sollten freiwillig und wiederholend besucht werden kénnen
und durch das HR organisiert werden.

Strukturell wurde von den meisten Befragten kritisiert, dass der Zeitpunkt der Kurse
nicht optimal sei. So kam es vor, dass einige Personen wichtige Schulungen zu den Syste-
men erst nach einigen Monaten hatten und bis dahin bei manchen Arbeiten auf andere
Teammitglieder angewiesen waren. Alle Befragten dusserten sich positiv zu einem E-Learn-
ing bei IT-Schulungen, da bei diesen kein Austausch nétig sei und diese somit zu dem Zeit-
punkt besucht werden kénnen, wenn sie von Nutzen sind. Bei allen anderen Schulungen
werde das Prasenz-Format jedoch geschétzt, da dadurch andere Mitarbeitende aus allen

Abteilungen kennengelernt und mit diesen ausgetauscht werden kénne. Besonders die
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Personen von den Aussenstandorten nannten die Wichtigkeit der Pradsenzschulungen, da sie
sich dadurch starker sozial integriert fihlten. Weiter wurde kritisiert, dass die Schulungs-
pflicht zu starr sei und der Wunsch bestehe, dass der aktuelle Wissensstand besser berick-
sichtigt werde. So schilderte eine befragte Person beispielsweise, dass sie mit einer Ar-
beitsagogik Ausbildung nochmals an dem Einfuhrungskurs zu Arbeitsagogik teilnehmen
musste. Durchgefuhrt wurde dieser Kurs von einer «Dozentin, die ich schon wahrend meiner
Ausbildung hatte. Da gab es fur mich wirklich nichts mehr Neues» (B2, Abs. 74).
Feedback/Gesprache: Alle Befragten dusserten sich positiv zur Regelméassigkeit der
Feedbackgesprache mit der Fihrungsperson. Diese hatten bei manchen in den ersten Wo-
chen taglich, wochentlich oder jede zweite Woche stattgefunden, wobei der Zyklus mit der
Zeit oft verlangert worden sei. Einige Personen schlugen vor, dass der Inhalt des Feedbacks
verbessert werde, um mehr Sicherheit in der neuen Pasition zu erlangen und damit ihre Fih-
rungsperson das Wachstum besser begleiten kdnne. Eine Verbesserungsmaglichkeit be-
stehe darin, dass Themen fir diese Gesprache vorgegeben wiirden, welche jedoch vom
Zeitraum und der Reihenfolge her individuell abgearbeitet werden kénnten. Von einer Person
wurde kritisiert, dass Mitarbeitende in der GEWA nicht daran gewohnt seien, Feedback zu
geben und zu erhalten. Sie wiirden sich oft sofort rechtfertigen und das Gesagte relativieren,
anstatt es anzunehmen, zu prufen und mogliche Lésungen zu erarbeiten.
Gotti/Gotti-Programm: Alle der befragten Personen dusserten sich positiv gegen-
Uber der Einfiihrung eines Gotti/Gotti-Programmes. Eine Person habe intern in ihrem Bereich
bereits einen sehr guten Austausch unter den AL und somit sei dieses Bedurfnis gestillt. Je-
doch wirde auch diese Person die Einfihrung eines solchen Programms begrissen. Dieses
Programm sollte durch das HR zentral gesteuert werden und die Aufgabe als Gotti/G6tti auf
freiwilliger Basis erfolgen. Die Befragten waren sich uneinig, ob das Gotti oder der Gotti aus
dem eigenen Bereich oder einem anderen kommen sollte. Besonders die Personen von den
Aussenstandorten dusserten den Wunsch, jemanden aus einem anderen Bereich zu haben,
da ihnen oft der Kontakt zur GEWA als Ganzes fehle. Betreffend Regelmassigkeit wurde von

den meisten Befragten einmal pro Monat als sinnvoll und umsetzbar erwahnt. Jedoch
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blieben generelle Zweifel bestehen, ob ein solches Programm sich in der Praxis wirklich um-
setzen liesse. Auch kam die Frage auf, wie der Match gemacht werden wirde, da die Beglei-
tung durch ein Gotti oder einen Goétti mit z.B. einem ganz anderen Fuhrungsstil eher schwie-
rig ware. Weiter musste die Vertraulichkeit gewahrleistet sein, sodass unbeschwert tber al-
les gesprochen werden kénne.

Coaching: Auch wenn die Feedbackgespréache mit der Fihrungsperson wahrend des
Onboardings zentral seien, ausserten einige Befragten, dass ein Coaching mit einer anderen
Person als sehr hilfreich erachtet werde, auch wenn ein Gotti/Gotti-Programm existieren
wirde. So winschten sich die Befragten, dass dies spezifisch ein Fihrungscoaching sei,
welches fir alle Flihrungspersonen in der GEWA verfligbar sein sollte, um speziell heraus-
fordernde Fuhrungssituationen mit einer neutralen und professionellen Person besprechen
zu kénnen. Das Coaching-Angebot sollte vom HR organisiert werden. Zwei befragte Perso-
nen nutzten in der Vergangenheit bereits das Coaching bei der internen Arbeitspsychologin
und waren begeistert, wie hilfreich dieses war und wie konkret z.B. eine Fuhrungsvision erar-

beitet werden konnte.

5.3.4 Rekrutierung aus Arbeitgebersicht

In diesem Kapitel werden die Aussagen der befragten Flhrungspersonen zum Rekru-
tierungsthema aus Sicht der Recruiter:innen behandelt. Obwohl diese Perspektive auf die
Rekrutierung von Teamleitenden nicht den Schwerpunkt dieser Arbeit bildet, kann ihre Er-
kenntnisse wertvolle Einblicke fir die Neugestaltung des Rekrutierungsprozesses bei Fuh-

rungspersonen liefern.

5.3.4.1 Rekrutierungsprozess

Das Rekrutierungstool der GEWA wurde neutral bis gut bewertet. Keine der befrag-
ten Personen gab an, dass sie gut in die Rekrutierungsdurchfiihrung eingefihrt wurde. So
ausserte eine Person, «am Anfang war ich Uberfordert und ich machte viele Fehler. Dies
hatte vermieden werden kdnnenx» (B5, Abs. 186). Einige wurden bei den ersten Rekrutierun-

gen von der FUhrungsperson unterstitzt. Ob die Art und Weise, wie diese Person rekrutiert



REKRUTIERUNG UND ONBOARDING BEI FUHRUNGSPERSONEN 85

jedoch gut sei, wurde in Frage gestellt. Eine befragte Person erwéhnte, «dass der ganze
Prozess mehr standardisiert werden musste. Gewisse Freiraume mussten méglich sein.
Aber man musste wissen, wie eine gute Rekrutierung tatsachlich ist» (B5, Abs. 182). Auch
eine andere Person zweifelte an der Professionalitat der Rekrutierung aufgrund der man-
gelnden Standardisierung. So waren alle Befragten der Meinung, dass das HR eine Schu-
lung zum Rekrutierungsprozess anbieten sollte, in welcher in den Prozess eingefiihrt werde
sowie auch Rekrutierungssituationen geubt werden kénnen. Diese Schulung sollte auf frei-
williger Basis erfolgen und zu dem Zeitpunkt besucht werden kdnnen, wenn aktiv rekrutiert
werde. Generell ausserten die Befragten den Wunsch, starker durch das HR unterstitzt zu
werden. Optimal ware es, wenn sie nach einer genauen Bedarfsklarung inkl. der bendétigten
Kompetenzen (Anforderungsanalyse) nur die Top-Bewerbenden sichten und die Vorstel-

lungsgesprache durchfihren mussten.

5.3.4.2 Personalbedarfsplanung

Die Befragten ausserten sich kaum zur Art und Weise, wie sie die Personalbedarfs-
planung durchfiihren. Eine Person erwéhnte, dass sie vor einem Vorstellungsgespréach mit
ihrem Team anhand des Kompetenzmodells entscheide, «dass uns vier oder zwei Kompe-
tenzen fir unser Team, fUr unsere Abteilung wichtig sind. Mit diesen Vorgaben gehe ich
dann ins Bewerbungsgesprach» (B5, Abs. 190). So war diese Person der Meinung, dass das
Team in diese Planung miteinbezogen werden sollte. Eine befragte Person kritisierte, dass
einige Fuhrungspersonen die Rekrutierungen zu wenig ernst nehmen und sich nicht wirklich

im Klaren seien, wie gravierend die Auswirkungen einer Fehlentscheidung sein kdnnen.

5.3.4.3 Personalauswabhlverfahren

Die Vorlage des Gesprachsleitfadens fir die verschiedenen Vorstellungsgespréache
wurde von den Befragten oft erwdhnt. Wahrend vor allem die Befragten von den Aussen-
standorten diese als sehr gut bewerteten und eins zu eins so anwenden, bewerteten die Be-
fragten vom Hauptstandort Zollikofen die Leitfaden als stark optimierungsbedirftig. Deshalb
haben viele der Befragten die Gesprachsleitfaden nun selber angepasst oder erhielten von

Teammitgliedern Uberarbeitete Versionen. Eine Uberarbeitung des Leitfadens sahen viele
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der Befragten als wichtig an und dusserten den Wunsch, dass dieser anhand der Kompeten-
zen vom Kompetenzmodell aufgebaut werden sollte. So ware es wiinschenswert, wenn pro
Kompetenz einige Fragemoglichkeiten bestehen wirden, von welchen ausgewahlt werden
konne. Eine befragte Person sah als Optimierungsvorschlag, dass das HR eine Empfehlung
bzgl. der Lange des Gesprachs gebe. Weiter wurde erwahnt, dass sich die Rekrutierung von
TL sehr stark von der Rekrutierung von Mitarbeitenden am angepassten Arbeitsplatz unter-
scheide. Aktuell seien die bestehenden Dokumente alle auf die Rekrutierung von den TL
ausgerichtet und es fehlen Gesprachsleitfaden fir die Rekrutierung von den Mitarbeitenden
am angepassten Arbeitsplatz. Die meisten der Befragten setzen bei der Personalauswabhl
nur das Vorstellungsgesprach und den Schnuppertag ein. Wenige nutzen zudem den Birk-
man-Test, da sie diesen bei der eigenen Rekrutierung sehr hilfreich empfunden haben. Der
hohe Gestaltungsfreiraum in der Rekrutierung wurde einerseits von einigen Befragten ge-
schatzt. Andererseits kritisierte eine Person diesen, denn sie «kdnnte sogar den Rorschach-
test einfuhren und niemand wirde da etwas sagen. Dies finde ich bedenklich» (B4, Abs.
104). Auch hat sie bereits erlebt, dass unzulassige Fragen, wie z.B. zur Familienplanung, ge-
stellt wurden, was aus ihrer Sicht bei einer stéarkeren Involvierung des HR und hdheren Stan-
dardisierung des Prozesses weniger vorkommen und dadurch die Qualitat verbessern

wirde.

5.3.5 Zwischenfazit
Im Folgenden werden die Haupterkenntnisse aus den Interviews mit den Flihrungs-
personen stichwortartig in die Hauptkategorien gegliedert aufgelistet:
HRM
¢ HR soll aktiver in Rekrutierung und Onboarding einbezogen werden, z.B. als
HR Business Partner:in.
o Positive Aspekte des Employer Branding: sinnstiftende Arbeit, Werte, gute

Reputation, menschenzentrierter Fokus.
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Positive Candidate Experience mit Wertschatzung und Begegnungen auf Au-
genhohe, jedoch Kritik an Kommunikation und Rickmeldezeiten wahrend des

Rekrutierungsprozesses.

Rekrutierung Bewerbendensicht

Rekrutierungsprozess mehrheitlich professionell, intensiv und wertschatzend
erlebt. Starke in Atmosphére, Offenheit und Menschlichkeit.

Hoher Aufwand des Prozesses wurde generell als wertschatzend wahrge-
nommen, aber bei einer Absage konnte dieser negativ in Erinnerung bleiben.
Stelle am haufigsten lber «sozialinfo.ch» gefunden, aber auch Empfehlungen
aus personlichem Umfeld und Spontanbewerbungen.

Unkonventionelles Umgebungssetting einiger Vorstellungsgesprache wurde
positiv wahrgenommen, einige Fragen jedoch unprofessionell erlebt.
Assessmentverfahren umfasste Birkman-Test, Fallstudien oder Kombination
beider. Meinungen zum Birkman-Test waren geteilt, aber die Auswertung
wurde positiv erlebt. Fallstudie wurde gut und realitdtsnah bewertet.
Schnuppertag hilfreich fur Einschatzung der Passung. Fast alle fiihlten sich
ausreichend informiert Uber die Werte, Ziele, Prozesse und Kultur der GEWA.
P-O-Fit generell gut. P-J-Fit bei einigen weniger gut, da Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten aufgrund neugeschaffener Stelle noch unvollstandig definiert
waren.

Fuhrungskultur und -kompetenzen sowie Erwartungen an Fiihrungspersonen

Zu wenig thematisiert.

Onboarding

Positive Preboarding-Erfahrungen, z.B. Einladungen zu Events oder Geburts-

tagskarten. Mehrheit hatte regelmassig Kontakt mit Fiihrungsperson.
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Onboarding-Prozess insgesamt positiv und strukturiert aufgrund umfangrei-
cher Eintritts-Checkliste. Entwicklung von Checkliste pro Bereich oder Abtei-
lung wiinschenswert (aktuell zu generalistisch).

Fachliche Integration gut. Schwierigkeiten bei der sozialen Integration, insbe-
sondere an Aussenstandorten, mehr Austausch gewiinscht. Werteorientierte
Integration abgesehen von fehlender Einfihrung in Fiihrungsgrundsétze gut.
Schulungsangebote breit und positiv bewertet. Zeitliche Planung und Beach-
tung der bisherigen Kompetenzen optimierungsbedurftig. Bedarf an Fiihrungs-
schulungen zu Rekrutierung, Finanzierungsthemen, Feedbackkultur, Projekt-
management, Fihrungsverstandnis und -kultur, Datenschutz, Team-, Perso-
nal- und Organisationsentwicklung.

Regelmassigkeit der Feedbackgesprache mit Fihrungsperson gut, inhaltlich
optimierbar.

Gotti/Gétti-Programm winschenswert, Steuerung durch HR. Uneinigkeit, ob
Gotti/Gaotti aus eigenem oder anderem Bereich kommen sollte.

Mdglichkeit eines Fuihrungscoachings fiir alle Filhrungspersonen durch in-

terne Arbeitspsychologin gewtinscht.

Rekrutierung Arbeitgebersicht

Rekrutierungstool der GEWA neutral bis gut bewertet.

Mangelhafte Einfiihrung in Rekrutierung, Schulungsbedarf sehr hoch.
Gesprachsleitfaden fur Vorstellungsgesprache unterschiedlich gut bewertet,
Uberarbeitung basierend auf Kompetenzmodell erwiinscht.

Hoher Gestaltungsfreiraum und fehlende Rekrutierungsschulung kann zu
Qualitatseinbussen fuhren.

Fehlende Gesprachsleitfaden fir Rekrutierung von Mitarbeitenden am ange-

passten Arbeitsplatz.
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6 Diskussion
Im nachfolgenden Kapitel werden die empirischen Befunde (siehe Kap. 5) vor dem
theoretischen Hintergrund (siehe Kap. 3) in den Hauptkategorien strukturiert interpretiert und
diskutiert. Dadurch sollen die Haupt- und Unterfragestellungen in diesem und dem né&chsten
Kapitel der Handlungsempfehlungen beantwortet werden kénnen. Im Anschluss werden Li-

mitationen der Arbeit und weiterfihrende Forschungsmdglichkeiten aufgezeigt.

6.1 Interpretation der Ergebnisse

In den vergangenen Jahren hat die Rekrutierung und das Onboarding neuer Mitarbei-
tenden zunehmend an Bedeutung gewonnen (Schmidt, 2014). Dies ist auf verschiedene
Faktoren zurtickzufuihren, darunter globale und demografische Veranderungen, die zu einem
wachsenden Fachkraftemangel fuhren. Dies wiederum verandert die Anforderungen an Ar-
beitgebende und -nehmende und erfordert von Unternehmen, ihre strategische Ausrichtung
zu Uberprifen und die Personalressourcen in den Kontrollprozess einzubeziehen (Landes et
al., 2020; Utama et al., 2020). Hierbei spielt das SHRM eine wichtige Rolle, da es das Perso-
nalmanagement in den strategischen Managementprozess integriert (Wang & Shyu, 2008).

Um den Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess bei Fihrungspersonen in der
GEWA als Teil des HRM effektiv zu gestalten und die empirisch belegten Vorteile einer gu-
ten Integration zu realisieren, wie geringere Fluktuation, starkere Mitarbeitendenbindung,
friihzeitige Leistungsentfaltung und erhéhte Produktivitat (Hiekel & Neymanns, 2011,
Watzka, 2014), wurde in dieser Masterarbeit die Hauptfragestellung untersucht «Wie muss
der Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess bei Fliihrungspersonen der GEWA gestaltet
sein, damit diese moglichst rasch sozial, fachlich und werteorientiert im Unternehmen inte-
griert sind?». Der Fokus lag insbesondere auf Fiihrungspersonen, da sie aufgrund ihrer Vor-
bild- und Fihrungsfunktion einen bedeutenden Einfluss auf die Mitarbeitenden haben kon-
nen (Pepping et al., 2017). Zudem sind die Anspriiche an eine Fuhrungsfunktion in der

GEWA gewachsen. Deshalb ist die Rekrutierung von qualifizierten Flihrungspersonen und
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deren erfolgreiche Integration in die GEWA fir das Unternehmen wichtig, um den Erwartun-
gen von passenden Kandidatinnen und Kandidaten auch in Zukunft gerecht zu werden.

Die Ergebnisse dieser qualitativen Arbeit (sieche Kap. 5) werden in den folgenden Un-
terkapiteln dargestellt und sowohl untereinander als auch mit den theoretischen Grundlagen
(siehe Kap. 3) diskutiert. Aufgrund der eng miteinander verbundenen Betrachtungsperspekti-
ven der Rekrutierung sowohl aus Arbeitgeber- als auch aus Bewerbendensicht, werden
diese beiden Hauptkategorien in einem Kapitel (siehe Kap. 6.1.2) zusammengefuhrt und dis-

kutiert.

6.1.1 HRM

Gemass der Studie von Utama et al. (2020) ergab sich in der Halfte der untersuchten
Unternehmen, dass die Personalstrategie nicht von der Unternehmensstrategie abgeleitet
wird, obwohl dies heutzutage unerlasslich ist. Der Michigan-Ansatz und der darin prasen-
tierte HR-Cycle verdeutlichen die Notwendigkeit einer Abstimmung zwischen dem HRM, der
Unternehmensstrategie und der Unternehmensstruktur. Dabei mussen die Einflisse aus
Wirtschaft, Politik sowie dem kulturellen und gesellschaftlichen Umfeld beriicksichtigt werden
(Ortlieb, 2010). Die Auswertung sowohl der Dokumente als auch der Experteninterviews
ergab, dass die GEWA keine Personalstrategie hat und diese daher auch nicht von der Un-
ternehmensstrategie ableiten kann. Obwohl die Experten sich einig waren, dass die GEWA
eine Personalstrategie benétigt und bereits ein internes Projekt dazu gestartet wurde, waren
sie sich uneinig Uber die zukiinftige Rolle der HR-Abteilung bei der Umsetzung dieser Strate-
gie. Die befragten Fihrungspersonen waren sich diesbeziiglich einig und wiinschten sich ein
aktiveres HR, das starker in die Rekrutierung (inkl. Beférderungen) und das Onboarding ein-
gebunden ist, die Fihrungspersonen besser unterstitzt und schult sowie die Verantwortung
fur die Qualitatssicherung der Personalprozesse tbernimmit.

Es gilt jedoch zu beachten, dass nicht allein die unklare HR-Rolle, die derzeit neu de-
finiert wird, im gesamten HRM der GEWA aufgrund der fehlenden Personalstrategie kritisch

Zu betrachten ist. Ebenfalls sind die aus der Strategie abzuleitenden Anforderungen, die
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letztendlich die erforderlichen Kompetenzen der Mitarbeitenden darstellen (Gutknecht,
2022), womdoglich aufgrund der fehlenden Personalstrategie unzureichend definiert. Diese
Thematik der Personalbedarfsplanung wird im Kapitel 6.1.2 der Rekrutierung nochmals ver-
tiefter aufgegriffen.

Das Employer Branding wird gerade in Bezug auf den Fachkraftemangel immer wich-
tiger (Rohrlack, 2019). Gemass der Experten hat die GEWA zurzeit das Privileg, dass sie
den Fachkraftemangel noch nicht stark spuirt, obschon Studien den Fachkraftemangel in den
sozialen Berufen voraussagten (Institut fir Wirtschaftsstudien Basel, 2016). Dennoch erach-
teten die Experten die Starkung der Arbeitgebermarke als wichtig und verdeutlichten anhand
einiger Massnahmen, dass sie dieses Thema bereits am Vorantreiben sind. Auch wenn die
befragten Flihrungspersonen nicht die von den Experten genannten Massnahmen erwahn-
ten, bewerteten sie das Employer Branding der GEWA als sehr gut. lhrer Ansicht nach ist die
GEWA im Bereich der sozialen Unternehmen sehr angesehen. Obschon sie einen guten Ruf
geniesst, ist die von den Experten genannte Wichtigkeit der bewussten Starkung der Arbeit-
gebermarke sicherlich gewinnbringend. Denn wie die bereits genannten Studien aufzeigten,
ist damit zu rechnen, dass der Fachkraftebedarf in Zukunft weiter steigen wird (Institut fur
Wirtschaftsstudien Basel, 2016; Schneiders & Schonauer, 2022).

Bei der Candidate Experience, die den Gesamteindruck beschreibt, den Bewerbende
wahrend des Personalmarketing- und Rekrutierungsprozesses erleben (Verhoeven, 2016a),
kann in einigen Aspekten eine Diskrepanz zwischen den Aussagen der Experten und dem
Erleben der Fuhrungspersonen festgestellt werden. Im dritten Schritt des 6-Phasenmodells
der Candidate Journey wurde die Person bereits auf das Unternehmen aufmerksam ge-
macht, hat sich dariber informiert und entscheidet sich dann, sich zu bewerben (Verhoeven,
2016Db). Der erste direkte Kontaktpunkt entsteht anschliessend nach der Bearbeitung der Be-
werbung. Dass diese Bearbeitung und Rickmeldung an die Bewerbenden méglichst rasch
erfolgen sollte, betrachteten sowohl die Experten als auch die Fuhrungspersonen als wichtig.
Allerdings zeigte sich in den Interviews mit den Fuhrungspersonen, dass einige sehr lange

auf eine Ruckmeldung warten mussten, was sie als verunsichernd und negativ erlebten. Dies
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bedeutet, dass der erste direkte Kontaktpunkt mit dem Unternehmen fir diese Personen ne-
gativ in Erinnerung blieb. Dennoch wurde die Regelmassigkeit der Kontaktpunkte wéahrend
des Personalauswahlverfahrens und des Onboardings von den Flhrungspersonen ge-
schatzt. Eine kontinuierliche Kommunikation und Interaktion mit den Bewerbenden und den
neuen Mitarbeitenden wahrend des gesamten Rekrutierungs- und Onboarding-Prozesses ist

daher von grosser Bedeutung, um eine positive Candidate Experience sicherzustellen.

6.1.2 Rekrutierung

Der Rekrutierungsprozess in der GEWA folgt im Wesentlichen dem in der Literatur
dargestellten Prozess (siehe Abb. 4, Holm, 2012; Laumer et al., 2015; Lee, 2007; Scholz und
Scholz, 2019). Er beginnt mit der Personalbedarfsplanung und der Stellenausschreibung
durch die AL oder bei Kaderposition durch die BL, gefolgt von der Vorselektion durch die HR-
Abteilung und der anschliessenden vertieften Vorselektion durch die AL bzw. BL. Im An-
schluss folgen Vorstellungsgesprache, Tests, Assessments und der Schnuppertag bis zur
Entscheidungsfindung. Die Fiihrungspersonen bewerteten diesen Prozess im Allgemeinen
positiv, wiinschten sich jedoch eine starkere Einbindung der HR-Abteilung in alle Schritte,
insbesondere auch bei Beférderungen.

Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen, dass die Personalbedarfsplanung
grosses Optimierungspotenzial hat. In den letzten Jahren haben sich geméass Expertenaus-
sagen die Anforderungen aufgrund der zunehmenden Komplexitat und Erneuerungen auf
dem Arbeitsmarkt stark verandert. Die GEWA hat diese Veranderungen jedoch noch unzu-
reichend wahrgenommen und sie nicht ausreichend in die Personalbedarfsplanung integriert.
Der Schwerpunkt liegt geméass der Experten immer noch zu stark auf den sozialen Kompe-
tenzen, obwohl auch andere wichtige Kompetenzen, die auf dem heutigen Arbeitsmarkt ge-
fragt sind, bei der Personalauswahl bertcksichtigt werden missen. Dies bestatigt auch der
Vergleich zwischen den empirisch untersuchten Anforderungen an Fihrungspersonen (siehe
Kap. 3.4) und den im Kompetenzmodell aufgefiihrten Fiihrungskompetenzen der GEWA. Die

Literatur verdeutlicht, dass die Industrie 4.0 von Fihrungspersonen spezifische
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tatigkeitsbezogene Anforderungen erwartet, wie ein effektiver Umgang mit Veranderungen,
eine hohe Bereitschaft zur Anpassung an kulturelle Veranderungen, die Férderung einer Kul-
tur des Lernens und der Innovation sowie ausgepragte digitale Kompetenzen und die Fahig-
keit, in verschiedenen Situationen situativ angemessen zu fihren (Guzman et al., 2020). Die
GEWA hingegen legt den Fokus der Flihrungskompetenzen eher auf die bedirfnis- und un-
ternehmensbezogenen Anforderungen wie die Starkung des Vertrauens, das Leben von
Wertschatzung und eine echte und integre Leitung. Dadurch fehlen in der GEWA Fuhrungs-
kompetenzen, wie z.B. die Veranderungsbereitschaft und die digitalen Skills, welche im heu-
tigen dynamischen Arbeitsmarkt immer mehr gefordert werden. Bei den Flihrungspersonen
der GEWA koénnte moglicherweise ein Mangel an Fokus auf eine lernarientierte Kultur beste-
hen, die durch eine effektive Personalentwicklung und vielfaltige Entwicklungsmdglichkeiten
gefordert wird. Dies wird besonders deutlich durch den gedusserten Wunsch nach einer
Schulung zur Personalentwicklung. Da die jiingeren Generationen den Entwicklungsmaéglich-
keiten einen hohen Stellenwert geben (Klaffke, 2014), kdnnte dieser mangelnde Fokus in Zu-
kunft die Arbeitgeberattraktivitédt der GEWA schwachen. Auch wenn die aufgefiihrten Fih-
rungskompetenzen der GEWA alle oben erwdhnten Kompetenzen enthalten wirde, wére
dies dennoch nicht ein Grund daftir, dass diese bei den Fiihrungspersonen tatsachlich vor-
handen sind. Denn es zeigte sich in den Experteninterviews wie auch in den Interviews mit
den Fihrungspersonen, dass das Kompetenzmodell noch zu wenig bei der Erstellung des
Anforderungsprofils der Stelle sowie im Personalauswahlverfahren herangezogen wird.
Dadurch haben die Mitarbeitenden der GEWA aus Sicht der Fihrungspersonen zu geringe
Projektmanagement-Kenntnisse und IT-Fahigkeiten, was auf eine unzureichende Bertick-
sichtigung solcher Kompetenzen bei der Anforderungsanalyse hinweist. Diese Erkenntnisse
zeigen auf, dass die strategische Personalbedarfsplanung, welche die langfristige Sicherstel-
lung von geniigend qualifizierten Personalressourcen zur Erreichung der Unternehmensziele
beinhaltet (Helmold, 2022), in der GEWA zu wenig Prioritat hat. Dadurch kénnten wichtige
Kompetenzen fir die Strategieumsetzung und die Wettbewerbsfahigkeit in Zukunft fehlen.

Dass sich die Fokussierung mehr auf die operative Personalbedarfsplanung richtet, die
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kurzfristige Massnahmen fur den idealen personellen Zustand beinhaltet (Helmold, 2022),
kann womdglich auch darauf zurtickzufihren sein, dass die AL die Hauptverantwortung fur
die Personalbedarfsplanung der TL haben, ihnen die strategische Ausrichtung wie auch das
Big Picture fehlt und ihr Fokus zu fest nur auf dem Erfolg der eigenen Abteilung liegt. Auch
kann die mangelhafte Personalbedarfsplanung daran liegen, dass den Aussagen zufolge
den FlUhrungspersonen nicht bewusst ist, dass sie fur eine umfassende Personalbedarfspla-
nung bei der Rekrutierung verantwortlich sind. Dadurch kann kritisiert werden, dass die allei-
nige Verantwortung der Fiihrungspersonen fir die Personalbedarfsplanung problematisch
ist, da sie nicht ausreichend geschult werden und somit die Bedeutung des Gesamtkontexts
und der strategischen Ausrichtung nicht verstehen. Um dies zu optimieren sollte laut Kanning
(2017) die Personalbedarfsplanung immer die GL miteinbeziehen.

Ein weiterer Schritt im Rekrutierungsprozess ist das Personalauswahlverfahren. In
der GEWA setzt dieses Verfahren einerseits auf den biografischen Ansatz, der die Analyse
der Bewerbungsunterlagen, Vorstellungsgesprache und Referenzauskiinfte umfasst (Jansen
et al., 2023), die in der Rekrutierung der GEWA alle drei eingesetzt werden. Gemass der
Studie von Armoneit et al. (2020) sind Interviews deutlich das am haufigsten verwendete
Verfahren in der Eignungsdiagnostik. Dieses Ergebnis deckt sich auch mit der Situation in
der GEWA. Allerdings werden die Interviews in der GEWA nicht zwingend strukturiert durch-
gefiihrt, obwohl zahlreiche Studien die Uberlegenheit strukturierter Interviews gegeniiber un-
strukturierten Interviews in Bezug auf die Vorhersage beruflicher Leistung gezeigt haben. Bei
unstrukturierten Interviews konnen die Ergebnisse nicht mit denen anderer Personen vergli-
chen werden und die Interrater-Reliabilitat ist geringer (Schmidt-Atzert et al., 2021). Die Ent-
scheidung fur unstrukturierte Interviews in der GEWA basiert gemass der Experten darauf,
dass die GL den rekrutierenden AL Gestaltungsspielraum bei der Durchfihrung der Gespra-
che geben méchte. Es ist ihre Entscheidung, ob sie die Interviews strukturiert geméass dem
vorhandenen oder einem selbst erstellten Leitfaden durchfiihren mochten oder nicht. Da es
keine klare Vorgabe fiir die Durchfiihrung der Interviews gibt, kann vermutet werden, dass

die Interviewfragen nicht von allen Interviewenden, wie in der Untersuchung von Schmidt-
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Atzert et al. (2021) empfohlen, an die Anforderungen der Stelle angepasst werden. Dies
koénnte auch damit zusammenhangen, dass die Anforderungsprofile, wie bereits erwahnt,
nicht detailliert erstellt werden. Obwaohl die Flhrungspersonen den grossen Gestaltungsspiel-
raum, den ihnen die Geschéftsleitung bei der Rekrutierung gewahrt, im Allgemeinen zu
schatzen wissen, wiunschen sie sich fur die eigene Durchfihrung von Interviews mehr Stan-
dardisierung und eine Uberarbeitung der Gesprachsleitfaden. Aus Sicht der Autorin miisste
im Gesprachsleitfaden klar ersichtlich sein, welche Fragen auf die Anforderungen der Stelle
angepasst werden mussen. Fir die Fihrungspersonen ware es zudem winschenswert, eine
Empfehlung zur Interviewdauer vom HR zu erhalten. Hinsichtlich des Inhalts des Leitfadens
geht aus der Dokumentenanalyse hervor, dass dieser hauptsachlich aus biografischen Fra-
gen besteht, obwohl es empfehlenswert ist, auch situative Fragen einzubeziehen. Obwohl
biografische Fragen eine héhere Kriteriumsvaliditat aufweisen als situative Fragen, hat sich
die Kombination beider Arten bewahrt, insbesondere da junge Personen oft eine kiirzere be-
rufliche Biografie haben und daher in ihren Antwortméglichkeiten eingeschrankt sind
(Schmidt-Atzert et al., 2021). Wird das Erleben der Fihrungspersonen wahrend der Inter-
views betrachtet, kann vermutet werden, dass durch eine starkere Strukturierung und Doku-
mentation der Interviews beispielsweise die negative Erfahrung vermieden werden kénnte,
dass einige Fragen in verschiedenen Interviews wiederholt gestellt werden. Vorausgesetzt,
die neu hinzukommende Person liest die Dokumente zur Vorbereitung durch. Darlber hin-
aus wurden die im Interview gestellten Fragen nicht von allen Filhrungspersonen positiv be-
wertet. Insbesondere die Frage nach Starken und Schwachen, die im Leitfaden etwas um-
schrieben aufgefihrt ist, wurde als nicht zeitgemass und unprofessionell empfunden. Die
Frage nach vergangenen psychiatrischen Behandlungen wurde sowohl in den Experteninter-
views als auch von den Fiuhrungspersonen thematisiert. Eine Fihrungsperson empfand
diese Frage als ausserst grenzwertig und meldete dies dem HR, sodass diese Frage nun
entfernt wurde. Allerdings macht die Dokumentenanalyse deutlich, dass diese Frage immer
noch im Gesprachsleitfaden enthalten ist, moglicherweise etwas umformuliert. Die Experten

ausserten sich zu dieser Frage dahingehend, dass sie die Uberpriifung der psychischen
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Stabilitat fir sehr wichtig halten, jedoch noch keinen perfekten Weg gefunden haben, um
dies professionell zu prifen. So besteht hierbei ein klarer Optimierungsbedarf. Die GEWA
setzt als eigenschaftsorientiertes Verfahren den Birkman-Persoénlichkeitstest ein. Dieser wird
standardmassig bei der Rekrutierung von Fihrungspersonen verwendet. Wahrend die Ex-
perten und die Halfte der Fihrungspersonen den Test als aussagekraftig und gut befanden,
ausserte die andere Halfte der Fihrungspersonen Skepsis. Es wurde kritisiert, dass er mani-
pulierbar ist und die Antwortskalen nicht realitatsnah sind. Zwei der acht Personen hatten zu-
dem in ihrem Auswahlverfahren den simulationsorientierten Ansatz in Form einer Fallstudie.
Diese wurde als gute Herausforderung mit realitatsnahen Situationen bewertet. Zudem wird
seit Oktober 2022 ein weiteres simulationsorientiertes Instrument, das AC, standardmassig
bei Filhrungspersonen eingesetzt. Dieses verbessert laut den Experten die Vergleichbarkeit
der Bewerbenden und berlicksichtigt die bisher nicht gepriften Kompetenzen nun systema-
tisch. Inwiefern die Qualitatsstandards, welche fir die Validitat eines ACs zentral sind (Hell &
Schneider, 2018; Krumm et al., 2021), bei der Durchfihrung eingehalten werden, konnte im
Rahmen der Interviews nicht geprift werden. Da zudem keine der befragten Personen die-
ses AC durchlebte, konnte dieses auch nicht evaluiert werden. Ein weiteres eingesetztes In-
strument der Personalauswahl ist der Schnuppertag. Dieser ist in der GEWA kein Instru-
ment, das eine konkrete Arbeitsprobe darstellt, sondern vielmehr dazu dient, die Organisa-
tion, den Job und das Team kennenzulernen. Daher lasst sich dieses Instrument nicht ein-
deutig einem bestimmten Ansatz zuordnen. Er dient vor allem der Prifung des P-O-Fits. So-
wohl die Befragten als auch die Experten betrachten den Schnuppertag als wertvoll und
empfehlen, ihn auch bei Zeitdruck in der Rekrutierung standardmassig durchzufiihren. Zu-
dem wurde vorgeschlagen, den Ablauf und die Dauer des Schnuppertages im Voraus klar zu
kommunizieren. Einige Fihrungspersonen zweifelten auch an der Sinnhaftigkeit, alle Instru-
mente an einem einzigen Tag zu kombinieren, wie dies aktuell der Fall ist. Das Personalaus-
wabhlverfahren der GEWA zeigt, dass der von Schuler und Hoéft (2007) empfohlene trimodale
Ansatz angewendet wird, was eine hohere Reliabilitat des Auswahlverfahrens und somit eine

hdhere Erfolgswahrscheinlichkeit ermdglicht.
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Die mangelhafte Bewertung des P-J-Fits bei einigen Fihrungspersonen kann mog-
licherweise auf die unzureichende Anforderungsanalyse zurtickgefuhrt werden, insbeson-
dere bei neu geschaffenen Stellen, bei denen die Anforderungen und Aufgaben noch nicht
vollstandig definiert waren. Ein klar definiertes Anforderungsprofil ist entscheidend fir den
Erfolg der Rekrutierung, wie die Fiihrungspersonen betonten. Der geringe Einbezug des
Kompetenzmodells bei der Prifung des P-J-Fits wurde als Schwéche im Auswahlverfahren
identifiziert. Wahrend bei einigen Fuhrungspersonen die Fihrungskompetenzen tberhaupt
nicht thematisiert wurden, wurden sie bei anderen detailliert erlautert, jedoch nicht mittels ei-
nes diagnostischen Verfahrens Uberprift. Mit der Einfiihrung des neuen Assessments fiir
Fuhrungspersonen wird nun eine standardisierte Uberpriifung erméglicht und dadurch eine
Verbesserung des P-J-Fits erhofft.

Wahrend der P-J-Fit nicht bei allen Fuhrungspersonen gut gepriift wurde, sahen die
Fuhrungspersonen die Priifung des P-O-Fits jedoch als Starke der Rekrutierung an. Dies ist
erfreulich, da verschiedene Studien gezeigt haben, dass nichts so wichtig ist wie die Wahr-
nehmung der Bewerbenden, gut zur Organisation zu passen und gemeinsame Werte und
Normen zu teilen (Swider et al., 2015). Dies kann auch anhand eines Beispiels bestatigt wer-
den, in dem eine Fihrungsperson, obwohl unzufrieden mit ihrer aktuellen Stelle, aufgrund
ihrer starken Passung zur GEWA dennoch eine hohe Bindung zum Unternehmen aufweist.
Die Fuhrungspersonen waren sich einig, dass die Passung zu den Werten der GEWA in den
Gesprachen stark thematisiert wird und auch der Schnuppertag hilfreich ist, um den P-O-Fit
zu Uberprifen. Obwohl fast alle Fiihrungspersonen den P-O-Fit positiv bewerteten, sahen die
Experten dennoch das Risiko, dass dieser aufgrund der geringen Standardisierung im Ver-
fahren unzureichend gepruft wird. Dies wurde u.a. durch die Aussagen der Fihrungsperso-
nen bestétigt, dass sie bereits wéhrend der Onboarding-Phase Rekrutierungen durchgefiihrt
haben, ohne eine angemessene Schulung erhalten zu haben. Durch die bereits erwahnte
Uberarbeitung des Gespréachsleitfadens und der Einfiihrung einer Rekrutierungsschulung fir
die Fihrungspersonen sollte das genannte Risiko eines unzureichend gepriften P-O-Fits re-

duziert werden.
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6.1.3 Onboarding

Ein erfolgreiches Onboarding bringt viele Vorteile, wie beispielsweise eine starkere
Bindung der Mitarbeitenden, eine geringere Fluktuation und eine frihere Leistungsentfaltung
und Produktivitat (Hiekel & Neymanns, 2011). Besonders beim Onboarding von Fuhrungs-
personen haben diese Effekte eine besonders starke Wirkung, da sich Arbeitsunzufrieden-
heit oder Kiindigungsabsichten der Fihrungsperson negativ auf die Mitarbeitenden auswir-
ken und eine Kettenreaktion auslésen kdnnen (Pepping et al., 2017). So ist es erfreulich fest-
zustellen, dass die GEWA wahrend der Preboarding-Phase bisher keine Kiindigungen von
Fuhrungspersonen verzeichnen konnte, wahrend gemass einer Studie bereits 36% der Un-
ternehmen mit solchen Kiindigungen konfrontiert waren (Haufe, 2022). Dennoch gibt es laut
den Experten einen hohen Bedarf an Optimierung in dieser Phase, da das Preboarding die
Mdglichkeit bietet, den neuen Mitarbeitenden Wertschatzung entgegenzubringen und die
Candidate Experience zu verbessern. Die Fuhrungspersonen in der GEWA hatten positive
Erfahrungen mit dem Preboarding. Es gab verschiedene Kontaktpunkte mit den Vorgesetz-
ten, eine Person wurde bereits zu einem Teamevent eingeladen und eine erhielt eine Ge-
burtstagskarte. Die GEWA setzt also bereits einige Preboarding-Massnahmen um, die von
Birmele et al. (2020) empfohlen werden. Die Dokumentenanalyse zeigte zudem, dass auch
die Eintritts-Checkliste einige dieser Massnahmen enthalt, wie z.B. die Vorbereitung des Ar-
beitsplatzes mit einer Willkommenskarte sowie alle notwendigen administrativen Vorberei-
tungen, um sicherzustellen, dass sich die neuen Mitarbeitenden erwartet flihlen. Jedoch feh-
len in der Eintritts-Checkliste die Kontaktpunkte mit der Fihrungsperson, auch wenn diese
im Falle der Befragten erfreulicherweise stattfanden. Gemass Birmele et al. (2020) ist der
Einbezug des Teams wahrend des Rekrutierungsprozesses ein wichtiger Aspekt des
Preboardings, um bereits vor dem offiziellen Eintritt in das Unternehmen erste Kontakte
knipfen und sich besser auf die zukiinftige Zusammenarbeit vorbereiten zu kénnen. Keine
der befragten Fuhrungspersonen hat diese Massnahme, abgesehen vom Kennenlernen eini-
ger Teammitglieder wahrend des Schnuppertages, erwahnt. Dies deutet darauf hin, dass

derzeit in der GEWA keine systematische Einbindung des Teams wahrend des
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Rekrutierungsprozesses oder der Preboarding-Phase erfolgt. Dennoch kann das derzeitige
Preboarding von Fuhrungspersonen in der GEWA aufgrund der bereits umgesetzten Mass-
nahmen und positiven Erfahrungen der Fihrungspersonen als positiv bewertet werden.

Der Onboarding-Prozess fur GEWA-Mitarbeitende ist in der Eintritts-Checkliste sowie
in einer Grafik strukturiert dargestellt. Diese Checkliste beinhaltet nebst Vorbereitungsaufga-
ben einen 12-wochigen Einarbeitungsplan ab Anstellungsbeginn und wird unternehmensweit
auf allen Hierarchieebenen angewendet. Sie enthélt viele der in der Literatur als wichtig er-
achteten Elemente fir ein gelungenes Onboarding. Dazu gehéren die gute Gestaltung des
ersten Arbeitstages, Schulungsmassnahmen und Abteilungsdurchlaufe (Brenner, 2020).
Auch umfasst sie ein Zwischengesprach nach sechs Wochen und ein Probezeitgesprach
nach 12 Wochen. Die Eintritts-Checkliste ist gemass den Flhrungspersonen zu generalis-
tisch. So wiinschen sie sich, dass das HR eine Vorlage der Checkliste pro Bereich entwi-
ckelt, sodass der Aufwand der Anpassung geringer ist. Wie in der Mehrheit der von Haufe
(2020) befragten Unternehmen, werden auch in der GEWA keine KPIs gemessen, um den
Erfolg des Onboarding-Prozesses aufzuzeigen. In den genannten Probezeitgespréachen wird
zwar Feedback zum Prozess eingeholt, dieses wird jedoch nicht zentral gesammelt. Eine
Online-Umfrage fir die Evaluation wurde aus Expertensicht als Optimierungsvorschlag er-
wahnt.

Die Eintritts-Checkliste zeigt, dass neue Mitarbeitende in den ersten Wochen Schu-
lungen zur Strategie und zum Leitbild und zum Fihrungsverstandnis der GEWA haben. Auch
werden Einblicke in verschiedene Abteilungen erméglicht und der Fokus auf die Verantwor-
tungsubergabe und Funktionsklarheit gesetzt, was eine gute Grundlage fiir eine gelingende
fachliche Integration legt. Diese beinhaltet das Verstandnis des Unternehmens und des indi-
viduellen Arbeitsgebiets sowie die Umsetzung von Fahigkeiten und Kenntnissen gemass den
Unternehmenszielen (Brenner, 2020). So schétzten die Experten aufgrund dieser Eintritts-
Checkliste die fachliche Integration von neuen Mitarbeitenden positiv ein. Diese Einschét-
zung bestatigten die Fiihrungspersonen und nannten insbesondere die gute Unterstiitzung

wahrend der Einarbeitungszeit als Starke. Auch beinhaltet die Eintritts-Checkliste Elemente
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zur Forderung der sozialen Integration, wie beispielsweise die Vorstellung des Teams am
ersten Arbeitstag, wodurch eine erste Annaherung mit dem Team fiir die neue Person statt-
finden kann. Denn die soziale Integration umfasst das Kennenlernen des neuen Arbeitsum-
felds, den Umgang mit Teammitgliedern, Fiihrungspersonen und Kundinnen und Kunden.
Eine erfolgreiche soziale Integration ist erreicht, wenn sich die neuen Mitarbeitenden als Teil
des Teams fiihlen, ihren Platz gefunden haben und ein Wir-Gefiihl entstanden ist (Brenner,
2020). Die Experten sahen die soziale Integration als Starke der GEWA und begriindeten
dies in der Pausenkultur, den gemeinsamen Mittagessen der Abteilungen und im sozialen
Kontext des Unternehmens. Die Aussagen der Filhrungspersonen zeigten hier eine Diskre-
panz auf. Denn besonders fur die Personen, die an einem Aussenstandort tatig sind, wurde
die soziale Integration in die GEWA als gesamtes Unternehmen als schwierig erachtet. Ein
weiterer Faktor, der eine schnelle soziale Integration erschweren kann, liegt darin, dass ei-
nige Personen bereits seit langer Zeit zusammenarbeiten und enge Freundschaften gebildet
haben. Dadurch ist es fiir neue Mitarbeitende herausfordernd, ihren Platz in solchen beste-
henden Beziehungsnetzen zu finden. Als hilfreich fir die soziale Integration wurden die Pra-
senzschulungen genannt, da diese einen Austausch mit andern Mitarbeitenden erméglichen.
Aufgrund der mehrmaligen Nennung der geringen Plattformen fir den abteilungsibergreifen-
den Austausch kann vermutet werden, dass ein regelmassiger Austausch tber die Standorte
hinweg die soziale Integration verbessern kdnnte. Dies gilt insbesondere fiir Fiihrungsperso-
nen, da sie moglicherweise wenige Ansprechpartner auf derselben Hierarchieebene am je-
weiligen Standort haben. Die werteorientierte Integration vermittelt den neuen Mitarbeitenden
die Ziele, Werte und Fuhrungsgrundsétze des Unternehmens. Dieser mittel- und langfristige
Prozess erfolgt Uber die gelebten Werte im Unternehmen und nicht Gber geschriebene Leit-
bilder (Brenner, 2020). Wie in der Rekrutierung bereits thematisiert wurde, ist den Experten
die Wertepassung besonders wichtig und folglich auch die werteorientierte Integration. So
erfolgt bereits frih die Schulung zum Leitbild, den Werten und dem Fihrungsverstandnis.
Dennoch sahen die Experten bei dieser Integration den grossten Optimierungsbedarf. Grund

dafur war, dass bereits viele Fihrungspersonen wahrend dem Onboarding-Prozess



REKRUTIERUNG UND ONBOARDING BEI FUHRUNGSPERSONEN 101

Rekrutierungen durchfuhren. Deshalb ist eine rasche werteorientierte Integration besonders
wichtig, um auch basierend auf diesen Werten neue Mitarbeitende auszuwahlen. Da dieser
Integrationsprozess jedoch ein mittel- und langfristiger Prozess ist, welcher erlebt und nicht
nur geschult werden muss, kann diskutiert werden, ob eine Rekrutierungsverantwortung
wahrend des Onboardings generell zu frih ist. Im Vergleich zu den Experten schatzten die
Fuhrungspersonen ihre werteorientierte Integration allerdings grundsétzlich positiv ein. Ins-
besondere aufgrund der guten Prifung des P-O-Fits wahrend der Rekrutierung. Sie ausser-
ten einzig die FUhrungsgrundsatze als Schwachpunkt, da diese aus ihrer Sicht in der GEWA
nicht definiert sind und daher bei der Integration als Fiihrungsperson fehlen. Da das Fiih-
rungsverstandnis jedoch in der Schulung zum Leitbild und den Werten vermittelt wird und
auch in den Fuhrungskompetenzen zum Ausdruck kommt, misste aus Sicht der Autorin da-
ran gearbeitet werden, dass die Fiihrungsgrundsatze von den Fihrungspersonen als solche
wahrgenommen werden.

Das breite Schulungsangebot und die Schulungsinhalte wurden von den Fihrungs-
personen grundsatzlich positiv bewertet. Sowohl die Experten als auch die Fihrungsperso-
nen sahen vorwiegend in der zeitlichen Planung der Schulungen die Herausforderung auf-
grund der seltenen Durchfihrung einiger Schulungen wie auch der zunehmenden Teilzeitar-
beit. Alle Fihrungspersonen erachteten Blended Leraning sinnvoll, wie dies auch in der Lite-
ratur empfohlen wird (Brenner, 2020). Wie Brenner (2020) erwéhnt, ermdglichen Prasenz-
schulungen personliche Kontakte mit anderen Mitarbeitenden, was gleichzeitig fur die soziale
Integration wichtig ist. Dies wurde von den Fihrungspersonen bestétigt. Bei IT-Themen
wurde eine online Durchfiihrung als vorteilhaft angesehen, da sie es ermdglicht, an Schulun-
gen und Trainings zu einem beliebigen Zeitpunkt direkt zu Beginn der Anstellung teilzuneh-
men. Dadurch kdnnen die Herausforderungen der zeitlichen Planung, die zuvor erwahnt wur-
den, umgangen werden. Wie Brenner (2020) empfiehlt, sollte die Grundlage fur konkrete
Schulungen der Abgleich zwischen dem Anforderungs- und dem Mitarbeitendenprofil sein.
Dies wurde von mehreren Fiuhrungspersonen bemangelt, da Schulungen besucht werden

missen, welche aufgrund von bestehenden Kenntnissen keinen fachlichen, sondern bloss
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einen sozialen Nutzen bringen. Ein weiteres Thema, das diskutiert wurde, sind spezifische
Schulungen fur Fihrungspersonen. Sowohl die Experten als auch die Fihrungspersonen er-
kennen einen hohen Bedarf an solchen Schulungen. Wahrend die Experten bloss die Einfih-
rung einer Rekrutierungsschulung vorschlugen, wiinschten sich die Fihrungspersonen zu-
satzlich Schulungen zu Finanzierungsthemen, Feedbackkultur, Projektmanagement, Fih-
rungsverstandnis und -kultur, Datenschutz sowie zur Team-, Personal- und Organisations-
entwicklung. Diese sollten je nhach Bedarf auf freiwilliger Basis stattfinden und wiederholt be-
sucht werden kdnnen. Die GEWA setzt als weiteres Element des Onboardings Feedbackge-
sprache ein. Die Fuhrungspersonen bewerteten deren Regelmassigkeit wahrend der On-
boarding-Phase positiv, jedoch wurden Verbesserungsvorschléage hinsichtlich ihres Inhalts
genannt. Insbesondere wurde der Wunsch nach mehr persénlichem Feedback oder der Vor-
gabe bestimmter Themen geaussert, die in den Gesprachen behandelt werden kénnten.
Auch in den Experteninterviews wurde die Bedeutung der Feedbackgespréache betont, je-
doch stellte sich heraus, dass diese nicht standardisiert sind und sich selbst bei den drei Ex-
perten in ihrer Durchfiihrung stark unterscheiden. Brenner (2020) weist darauf hin, dass
diese Gesprache sowohl positive Aspekte als auch Verbesserungspotenzial umfassen und
die fachliche, soziale und wertorientierte Integration hinterfragen sollten. Dies ist in der
GEWA zurzeit nicht eindeutig gegeben. Ein weiteres Element des Onboardings, das themati-
siert wurde, ist das Gotti/Gotti-Programm, bei dem neue Mitarbeitende die Mdglichkeit ha-
ben, alltagliche Fragen mit einer neutralen Person aus dem Unternehmen zu besprechen
(Brenner, 2020). Insbesondere auf Fihrungsebene wird ein solches Programm von allen Be-
fragten als wiinschenswert angesehen. Die zentrale Steuerung durch die HR-Abteilung und
die freiwillige Teilnahme als Gotti oder Goétti an diesem Programm wurden empfohlen. So-
wohl die Mitarbeitenden an den Aussenstandorten als auch die Experten betrachteten es als
Vorteil, wenn das Gotti oder der Gotti aus einem anderen Bereich stammt. Fir die erstge-
nannten wirde dies die soziale Integration in die GEWA erleichtern und den Austausch mit
anderen Fuhrungspersonen fordern. Fir letztere wére es eine Mdglichkeit, dem Silo-Denken

zwischen den einzelnen Abteilungen entgegenzuwirken. Ein weiteres Element des
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Onboardings, das von wenigen Fiihrungspersonen jedoch nicht von den Experten erwahnt
wurde, ist das Angebot eines Fuhrungscoachings durch die interne Arbeitspsychologin. Ei-
nige der Befragten berichteten bereits von positiven Erfahrungen damit und waren der Mei-
nung, dass ein solches Coaching fiur alle Fihrungspersonen zugéanglich sein sollte. Da einige
der befragten Personen ein solches internes Coaching bereits in Anspruch nahmen, kann
aus Sicht der Autorin davon ausgegangen werden, dass dieses bereits jetzt zugénglich ist,

dieses Angebot jedoch nicht klar kommuniziert wurde.

6.2 Limitationen

Angesichts der Tatsache, dass der Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess bei eini-
gen der Befragten bereits mehrere Jahre zurlickliegt, besteht die Méglichkeit von Erinne-
rungsverzerrungen in den Aussagen der Fuhrungspersonen, welche die Ergebnisse dieser
Masterarbeit beeinflussen kdnnten. Zudem ist zu erwarten, dass viele relevante Aspekte, die
fur diese Arbeit von Bedeutung sind, von den Fihrungspersonen vergessen wurden und da-
her in ihren Aussagen fehlen.

Eine zweite Limitation dieser Arbeit stellt die Anonymitat der Befragten dar. Dadurch
war es nicht mdglich, Aussagen zu spezifischen Bereichen oder Abteilungen der GEWA zu
machen und einen Vergleich zwischen ihnen anzustellen. Um diese Einschrénkung trotz
Wahrung der Anonymitat zu Gberwinden, hatte aufgrund der beschrankten Anzahl der Fuh-
rungspersonen in der GEWA auch eine Vollerhebung nicht ausgereicht. So wére eine Daten-
erhebung ber alle Hierarchieebenen nétig gewesen, was jedoch den Umfang dieser Studie
gesprengt oder nur die Fokussierung auf eines der Themen ermdglicht hatte, was wiederum
die Analyse des Zusammenhangs zwischen den beiden Prozessen nicht ermdglicht hatte.

Der Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess wurde in dieser Studie eher aus einer
traditionellen Perspektive betrachtet, wodurch die neuesten Trends und Technologien in die-
sem Bereich nicht ausreichend berticksichtigt wurden. Diese Entscheidung wurde aufgrund
des Kontextes der GEWA getroffen, welches eher als Low-Tech Unternehmen bezeichnet

werden kann. Das heisst, dass die GEWA weniger auf digitale oder hochtechnologische
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Losungen setzt und stattdessen auf traditionelle oder weniger komplexe Anséatze zuriick-
greift. Zudem war die Eingrenzung des Themas aufgrund des Umfangs der Arbeit notwendig.
Dadurch besteht die Moglichkeit, dass zukunftsrelevante Aspekte und Methoden fehlen, die
der GEWA in Zukunft von Nutzen sein kdnnten.

Eine weitere Limitation besteht darin, dass es nur geringe Unterschiede zwischen
den Rekrutierungsprozessen auf verschiedenen Hierarchieebenen gibt. Dies fihrte dazu,
dass Aussagen zum Rekrutierungsprozess von Personen ohne Fuhrungsfunktion trotz des
Fokus auf den Rekrutierungsprozess der Fuhrungspersonen in die Ergebnisse einbezogen
wurden, was zu einer Verzerrung der fihrungsspezifischen Erkenntnisse flhrte.

Auch ist die Gite der Untersuchung insofern eine Limitation, als dass die Datenaus-
wertung nur von einer Person durchgefuhrt wurde. Dies hat zur Folge, dass keine Interrater-
Reliabilitat gemessen werden konnte. Dies bedeutet, dass die Subjektivitat bei den Ergebnis-

sen nicht ausgeschlossen werden kann.

6.3  Ausblick

Die Ergebnisse und Limitationen dieser Masterarbeit geben Anlass zu weiteren For-
schungsmoglichkeiten. Innerhalb der GEWA kdnnte in einem Jahr eine Evaluierung des neu
eingefuhrten Assessments bei Fihrungspersonen durchgefiihrt werden, um zusatzliche Er-
kenntnisse zu gewinnen und die Erkenntnisse dieser Arbeit zu erganzen. Eine interessante
Untersuchung kénnte auch die Analyse der Unterschiede im Rekrutierungs- und Onboar-
ding-Prozess zwischen den verschiedenen Bereichen der GEWA sein. Dies wiirde es er-
maglichen, Schwachstellen zu identifizieren und gezielt Unterstiitzung fir die einzelnen Be-
reiche anzubieten. Eine weitere spannende Forschungsmdglichkeit besteht darin, Unterneh-
men zu untersuchen, die bereits differenzierte Rekrutierungs- und Onboarding-Prozesse fur
Fuhrungspersonen und Mitarbeitende ohne Fuhrungsfunktion implementiert haben, im Ver-
gleich zu Unternehmen, die keinen systematischen Prozess fur Fihrungspersonen haben.
Durch eine solche Analyse konnte festgestellt werden, ob die differenzierten Prozesse tat-

sachlich den erwarteten Mehrwert bieten. In der Fuhrungsforschung kénnte zudem genauer
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untersucht werden, welche neuen Anforderungen an Fihrungspersonen in sozialen Unter-
nehmen gestellt werden und wie diese im Rahmen der Personalentwicklung gezielt gefordert
werden kénnen. Das Ubergeordnete Ziel ware dabei, die langfristige Bindung der Mitarbei-
tenden an das Unternehmen durch Entwicklungsmoglichkeiten zu férdern und gleichzeitig

sicherzustellen, dass die erforderlichen Kompetenzen im Unternehmen vorhanden sind.
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7 Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden die aus den Ergebnissen und der Diskussion ableitbaren
Handlungsempfehlungen présentiert. Durch die Empfehlungen soll die GEWA ihren Rekru-
tierungs- und Onboarding-Prozess professioneller, bedirfnisgerechter und erfolgreicher ge-
stalten kénnen. Zudem soll dadurch die fachliche, soziale und werteorientierte Integration
von Fuhrungspersonen verschnellert und verbessert werden.

Um sicherzustellen, dass diese Empfehlungen langfristig im Unternehmen erfolgreich
umgesetzt werden kénnen, ist es aus Sicht der Autorin von entscheidender Bedeutung, eine
grindliche Planung fir die Implementierung zu erstellen. Darlber hinaus ist es wichtig, dass
alle Mitglieder der GL sowie die HR-Abteilung hinter den vorgeschlagenen Massnahmen ste-
hen. Zusatzlich wird empfohlen, die Implementierung, sofern moglich, in Zusammenarbeit mit
den Mitarbeitenden partizipativ durchzuftihren.

Empfehlung 1 — Uberarbeitung Kompetenzmodell

Das bestehende GEWA-Kompetenzmodell soll tGberpriift und gegebenenfalls ange-
passt werden, um den neuen Anforderungen des Arbeitsmarkts gerecht zu werden. Ein
Kompetenzmodell wird gemass Wegenberger und Wegenberger (2021) in der Regel auf Ba-
sis der Unternehmensstrategie entwickelt, die langfristige Ziele und den strategischen Fokus
des Unternehmens festlegt. Das Kompetenzmodell dient dann dazu, die erforderlichen Fa-
higkeiten und Kompetenzen zu identifizieren, die fir die Umsetzung der Unternehmensstra-
tegie entscheidend sind (Wegenberger & Wegenberger, 2021). Zurzeit ist das Kompetenz-
modell stark auf soziale Kompetenzen ausgerichtet. Auch wenn der Stiftungszweck der
GEWA ein sozialer ist, sollte insbesondere im Bereich der Fiihrungskompetenzen vermehrt
die Anforderungen der heutigen Zeit beriicksichtigen werden, wie beispielsweise den Um-
gang mit Verdnderungen und die digitalen Kompetenzen.

Empfehlung 2 — Entwicklung Personalstrategie

Eine umfassende Personalstrategie sollte entwickelt werden, welche die HR-Abtei-
lung und andere relevante Stakeholder einbezieht. Diese Empfehlung sollte im Rahmen des

aktuell laufenden Projekts «HR Future» umgesetzt werden. Dennoch wird nochmals
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erlautert, was fur die Entwicklung zentral ist. Die Personalstrategie sollte auf einem aktuali-
sierten Kompetenzmodell basieren (siehe Empfehlung 1) und sicherstellen, dass die richti-
gen Kompetenzen identifiziert, entwickelt und bei der Mitarbeitendengewinnung, -entwick-
lung und -bindung berticksichtigt werden. Weiter sollte die Personalstrategie verschiedene
Aspekte berlcksichtigen, darunter die Identifizierung der erforderlichen Schliisselkompeten-
zen und -fahigkeiten, um die Unternehmensziele zu erreichen. Auch sollte ein effektiver Rek-
rutierungsprozess implementiert werden. Der Onboarding-Prozess von neuen Mitarbeiten-
den, die Forderung der beruflichen Entwicklung der Mitarbeitenden sowie die Schaffung ei-
nes attraktiven Arbeitsumfelds und Anreizsysteme zur langfristigen Mitarbeitendenbindung
sollten ebenfalls Teil der Strategie sein. Es ist wichtig, andere relevante Stakeholder, wie
Fuhrungspersonen aus verschiedenen Abteilungen, einzubeziehen, um sicherzustellen, dass
die Personalstrategie die Bedurfnisse des gesamten Unternehmens erfiillt und von der Un-
ternehmensstrategie abgeleitet ist. Dadurch wird die ganzheitliche Ausrichtung der Personal-
strategie gewahrleistet und die GEWA kann ihre Personalressourcen effektiv einsetzen, qua-
lifizierte Mitarbeitende gewinnen und langfristige Wettbewerbsfahigkeit sicherstellen. Durch
die Entwicklung einer umfassenden Personalstrategie wird auch die HR-Rolle konkreter defi-
niert, was zu mehr Klarheit in den Prozessen fiihrt. Um den Entwicklungsprozess der Perso-
nalstrategie zu unterstitzen, kann es empfehlenswert sein, externe Expertinnen oder Exper-
ten in diesem Fachgebiet hinzuzuziehen.

Empfehlung 3 — Standardisierung Personalauswahlverfahren

Eine weitere Empfehlung besteht darin, das Personalauswahlverfahren unter Berick-
sichtigung des trimodalen Ansatzes zu Uberarbeiten und eine héhere Standardisierung zu
erreichen. Dabei sollte das HR die Verantwortung fir die Qualitatssicherung des Verfahrens
tibernehmen. Als erster Schritt sollte ein Gespréachsleitfaden pro Hierarchieebene entwickelt
bzw. der bestehende Uberarbeitet werden, wobei Fragen entwickelt werden sollten, die auf
den spezifischen Kompetenzen aus dem Kompetenzmodell basieren. Auf diese Weise kon-
nen die Interviewenden den Fragebogen modular, basierend auf den im Anforderungsprofil

definierten Kompetenzen, aufbauen. Es ist wichtig, dass deutlich erkennbar bleibt, welche
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Frage welche Kompetenz misst. Der Fragebogen sollte sowohl biografische als auch situa-
tive Fragen enthalten. Um die Vergleichbarkeit der Bewerbenden zu erhéhen, wird empfoh-
len, die Definition von Antwortbewertungen mit klaren Bewertungskriterien fir jede Frage klar
festzulegen, um eine einheitliche und objektive Bewertung zu gewahrleisten. Eine Likert-
Skala kann hierbei hilfreich sein, wobei die formulierten Antwortbewertungen auf einer Skala
von 1 weit unterdurchschnittlich bis 5 weit Gberdurchschnittlich dargestellt werden.

Der standardisierte Einsatz eines Personlichkeitstests ist empfehlenswert, da dieser
die Vergleichbarkeit der Bewerbenden erhoht. Angesichts der teilweise geringen Akzeptanz
des Tests, wie es in den Ergebnissen der FUihrungspersonen zum Ausdruck kam, kann eine
Uberprufung anderer Personlichkeitstests angemessen sein

Der bislang wenig genutzte Simulationsansatz sollte standardmassig in das Personal-
auswabhlverfahren von Fihrungspersonen integriert werden, um das Verhalten der Bewer-
benden in komplexen beruflichen Situationen zu Uberprifen. Somit sollte durch die HR-Abtei-
lung Uberpruft werden, dass das neu eingesetzte AC bei Fihrungspersonen durchgefiihrt
wird und simulationsorientierte Instrumente enthalt.

Empfehlung 4 — Einfihrung neuer Onboarding-Massnahmen

Es wird empfohlen, spezifische Flihrungsschulungen einzuftihren, um die fachliche,
soziale und werteorientierte Integration zu férdern. Besonders unter Beriicksichtigung, dass
jahrlich weniger als fiinf neue Fuhrungspersonen angestellt werden, empfiehlt es sich, diese
Fuhrungsschulungen freiwillig und wiederholend anzubieten, sodass alle Flihrungspersonen
die Moglichkeit haben, je nach Bedarf daran teilzunehmen. Die Entwicklung der Schulung
zum Rekrutierungsprozess sollte die hdchste Prioritdt haben und unbedingt die Personalbe-
darfsplanung und die Erstellung des Anforderungsprofils einschliessen. Eine fehlerhafte Pri-
fung der Kompetenzen fir eine Stelle kann zu einer mangelnden Integration der neuen Per-
son fiihren. Die Schulung sollte vor Ort stattfinden und auch praktische Ubungen wie die Er-
stellung von Anforderungsprofilen fiir spezifische Stellen, das Fuhren und Bewerten eines
Vorstellungsgesprachs und das Geben von Riickmeldungen an Bewerbende umfassen. Dar-

Uber hinaus sollten Flihrungspersonen Uber die verschiedenen Onboarding-Phasen und -
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Massnahmen informiert und fir die Wichtigkeit der Candidate Journey sensibilisiert werden.
Das Ziel der Schulung ist eine Qualitatssteigerung der Rekrutierung und des Onboardings
durch eine erhohte Standardisierung des Prozesses. Gleichzeitig soll die fachliche Integra-
tion verbessert werden, indem Fuhrungspersonen in ihrer Rekrutierungstatigkeit an Sicher-
heit gewinnen. Eine weitere Schulung sollte sich auf die GEWA Fihrungskultur und -grunds-
atze konzentrieren. Diese mussen im Voraus durch die GL klar definiert werden. Die klare
Vermittlung der Fihrungskultur und -grundsétze férdert die werteorientierte Integration in das
Unternehmen.

Als zusatzliche Onboarding-Massnahme wird die Einfiihrung regelmassiger Aus-
tauschplattformen fur Fiihrungspersonen empfohlen. Obwohl die genannten Schulungen be-
reits eine Austauschmaglichkeit bieten, ist es ratsam, eine monatliche Austauschmaglichkeit
fur FOhrungspersonen Uber alle Bereiche hinweg zu schaffen, um die soziale Integration und
den Informationsfluss zu fordern, insbesondere bei Fiilhrungspersonen von Aussenstandor-
ten.

Ein weiteres Element, das eingefiihrt werden sollte, ist das Gotti/Gotti-Programm. Es
wird empfohlen, dass das HR dieses Programm zentral steuert und dass die Teilnahme auf
freiwilliger Basis erfolgt. In einer Pilotphase kénnen verschiedene Mdglichkeiten gepruft wer-
den, wie beispielsweise die Festlegung von Rhythmus und Inhalt der Treffen oder ob das
Gotti oder der Gétti vom eigenen Bereich oder einem anderen kommen sollte.

Empfehlung 5 — Erfolgsmessung

Um den Erfolg des Rekrutierungs- und Onboarding-Prozesses zu gewahrleisten, ist
es empfehlenswert, messbare Kriterien festzulegen. Durch eine regelmassige Uberpriifung
und Analyse dieser Kennzahlen und Bewertungen kann die GEWA den Erfolg der Prozesse
beurteilen, Verbesserungspotenziale identifizieren und zukinftige Rekrutierungs- und On-
boarding-Strategien anpassen. Es gibt verschiedene Kennzahlen, die in der Rekrutierung ge-
messen werden kdnnen, wie beispielsweise die Zeit bis zur Einstellung, die Kosten pro Ein-
stellung oder auch die qualitative Befragung der neu eingestellten Mitarbeitenden. Im Be-

reich des Onboardings kdnnen Kennzahlen wie die Frihfluktuationsrate, die Qualitat der
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Anstellung und die Zeit bis zur vollen Einsatzfahigkeit herangezogen werden, um den Erfolg
des Prozesses zu bewerten. Zusatzlich wird empfohlen, einen Online-Evaluationsbogen zu
erstellen, der von den Mitarbeitenden am Ende der Probezeit ausgefillt wird, um deren Er-
fahrungen und Zufriedenheit zu erfassen und entsprechende Optimierungsmassnahmen ab-

zuleiten.
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8 Fazit

Die globale und demografische Entwicklung erfordert von Unternehmen den Aufbau
von systematisch integrierten Arbeitsprozessen und eines SHRM (Utama et al., 2020; Wang
& Shyu, 2008). Der Fachkraftemangel, der sich aus dieser Entwicklung ergibt, fihrt zu einer
Veranderung des Arbeitsmarktes und zu neuen Anforderungen an Arbeitgebende und -neh-
mende (Landes et al., 2020). Infolgedessen gewinnt die Rekrutierung und das Onboarding
von Mitarbeitenden zunehmend an Bedeutung (Schmidt, 2014). Dies unter anderem auch im
Bereich der sozialen Berufe, welcher in den kommenden Jahren aufgrund der hohen Pensio-
nierungsquote und dem Zusatzbedarf stark vom Fachkraftemangel betroffen sein wird (Insti-
tut fur Wirtschaftsstudien Basel, 2016). Daher ist davon auszugehen, dass die GEWA als so-
Zialwirtschaftliches Unternehmen in den kommenden Jahren ebenfalls mit den Auswirkungen
des Fachkraftemangels konfrontiert sein wird. Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen
dieser Masterarbeit der Rekrutierungs- und Onboarding-Prozess bei Flihrungspersonen in
der GEWA untersucht. Dabei wurde eine qualitative Studie durchgefihrt, bei der die Pro-
zesse in den Kontext des HR-Cycles eingebettet wurden.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass die GEWA derzeit keine klar defi-
nierte Personalstrategie hat. Es besteht ein Bedarf an einer strategischen Ausrichtung der
HR-Abteilung und einer Veranderung ihrer Rolle. Die aktuellen Anforderungen und Kompe-
tenzen werden nicht ausreichend von der Unternehmensstrategie abgeleitet und bertcksich-
tigen nicht ausreichend den zeitgemassen Kontext. Insbesondere die Erstellung von Anfor-
derungsprofilen und die Definition der erforderlichen Kompetenzen kann als Schwache im
Rekrutierungsprozess betrachtet werden. Es besteht generell ein Optimierungsbedarf in der
Personalbedarfsplanung und im starkeren Einbezug des Kompetenzmodells in den Rekrutie-
rungsprozess, um einen besseren P-J-Fit zu gewahrleisten. Im Hinblick auf das Personal-
auswahlverfahren kann die Umsetzung des trimodalen Ansatzes, insbesondere durch die
Einfihrung des ACs bei Fuhrungspersonen, als Starke betrachtet werden. Allerdings weist
der derzeitige Gesprachsleitfaden als Teil des biografischen Ansatzes Schwachen auf, wie

z.B. dass er nur aus biografischen Fragen besteht, nicht auf dem Kompetenzmodell basiert
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und nicht die Fihrungskompetenzen pruft. Der Birkman-Personlichkeitstest wurde sowohl
positiv als auch negativ bewertet, weshalb er als neutral betrachtet werden kann. Dennoch
kann der Einsatz eines eigenschaftsorientierten Verfahrens als Starke im Personalauswahl-
verfahren angesehen werden. Als weitere Starken des Rekrutierungsprozesses zahlen der
Schnuppertag und der gut bewertete P-O-Fit, der fur die spatere organisationale Integration
einen positiven Einfluss hat.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen eine allgemein positive Wahrnehmung des
Onboarding-Prozesses durch die Befragten. Insbesondere die Preboarding-Phase wurde als
gut erlebt. Der Onboarding-Prozess folgt einer 12-wdchigen Eintritts-Checkliste, die zwar
eine gewisse Standardisierung ermoglicht, jedoch als zu allgemein betrachtet wird. Eine
Starke des Onboardings liegt im breiten Schulungsangebot der GEWA. Dennoch wurde ein
Bedarf an spezifischen Flhrungsschulungen festgestellt. Insbesondere die fehlende Einflh-
rung in den Rekrutierungsprozess wurde als grosse Schwache des Onboarding-Prozesses
genannt. Weitere Optimierungsvorschlage umfassen die Einfiihrung eines Gotti/Gotti-Pro-
gramms und eines Fihrungscoachings sowie die Festlegung bestimmter Themen fur die
Feedbackgespréache.

Die fachliche Integration der Mitarbeitenden wurde im Allgemeinen positiv bewertet,
jedoch gibt es einige Punkte, die zukinftig beachtet werden sollten, um einen erfolgreichen
Verlauf sicherzustellen. Bereits wéahrend des Rekrutierungsprozesses ist es wichtig, auf eine
gute Passung zwischen den Kompetenzen der bewerbenden Person und den Anforderungen
der Stelle zu achten (P-J-Fit). Dazu ist eine griindliche Personalbedarfsplanung und Anforde-
rungsanalyse zu Beginn des Rekrutierungsprozesses entscheidend. Wahrend des Onboar-
dings spielt die Unterstitzung eine wichtige Rolle, sei es durch Feedbackgesprache mit der
Fuhrungsperson, durch das Gotti oder den Gétti oder durch informelle Gesprache wahrend
einer Kaffeepause. Durch eine intensive Begleitung in der Anfangsphase kann die fachliche
Integration effektiv vorangetrieben werden. Eine bereichsspezifische Eintritts-Checkliste
kann ebenfalls zur schnellen fachlichen Integration beitragen, da sie die Uberprifung der

wichtigsten Einflhrungselemente ermdglicht.
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Die soziale Integration kann gefordert werden, indem das Team bereits wahrend des
Rekrutierungsprozesses einbezogen wird und bei Arbeitsbeginn in den Einarbeitungsplan in-
tegriert wird. Kontaktpunkte wahrend des Preboardings, beispielsweise in Form von Begris-
sungstreffen oder Teamveranstaltungen, helfen dabei, dass sich die neue Person willkom-
men und geschatzt fihlt. Um den Austausch mit anderen FUhrungspersonen zu férdern, ins-
besondere fir Personen, die an Aussenstandorten arbeiten, und um das Gemeinschaftsge-
fuhl zu starken, sollten Schulungen mehrheitlich vor Ort stattfinden und regelmassige Aus-
tauschplattformen spezifisch fir Fihrungspersonen angeboten werden. Es ist wichtig zu be-
achten, dass die soziale Integration nicht automatisch aufgrund des sozialen Umfelds der
GEWA erfolgt. Es bedarf gezielter Massnahmen, um eine erfolgreiche soziale Integration zu
gewahrleisten.

Die werteorientierte Integration kann bereits wahrend des Rekrutierungsprozesses
durch eine sorgféltige Prifung des P-O-Fits, insbesondere anhand des Schnuppertags, ge-
fordert werden. Es ist jedoch wichtig, dass neben den Unternehmenswerten und dem Leitbild
auch die Fuhrungskultur und -grundsétze klar kommuniziert und aktiv gelebt werden, um
eine ganzheitliche werteorientierte Integration zu ermdglichen. Da dieser Integrationsprozess
mittel- bis langfristig angelegt ist, ist es entscheidend, auch nach dem offiziellen Onboarding
weiterhin den Fokus auf diese Integration zu legen und diese regelméssig in Gespréachen zu
thematisieren.

Um eine erfolgreiche und rasche fachliche, soziale und werteorientierte Integration zu

erreichen, wurden fiinf Handlungsempfehlungen entwickelt und prasentiert.
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