Onboarding von Fuhrungskraften

Wie die Integration von neuen Fuhrungskraften in die
Organisation mit systematischem Onboarding gelingt

MAS Thesis

Master of Advanced Studies (MAS) FHNW
Angewandte Psychologie fur die Arbeitswelt

2025

Betreuungsperson: Markus Lotscher
Hochschule fur Angewandte Psychologie



Abstract

Diese Arbeit befasst sich mit dem Onboarding neuer Flihrungskrafte in der Direktion Tiefbau,
Verkehr und Stadtgriin (TVS) der Stadt Bern. Ziel ist ein systematisches Onboarding mit direk-
tionalem Fokus und stadtischer Einbettung. Theoretische Basis bilden zentrale Konzepte und
Modelle zu Onboarding als Teil der organisationalen Sozialisierung. Die qualitative Untersu-
chung umfasst eine Literatur- und Dokumentenanalyse, Interviews mit Amtsvertretenden und
Fldhrungskraften sowie eine Fokusgruppe. Die Integration neuer Fihrungskrafte erfolgt pha-
senubergreifend auf fachlicher, sozialer und werteorientierter Ebene. Der Prozess bezieht die
Flhrungskrafte mit ein und erstreckt sich Uber die ersten Monate im Unternehmen sowie die
Probezeit hinaus, bis zur vollstandigen Internalisierung. Als Erfolgsfaktoren gelten eine klare
Rollendefinition, vertrauensvolle Beziehungen, regelmassige Feedbacks und die Identifikation
mit den Werten und der Kultur der Organisation. Die Arbeit liefert praxisnahe Empfehlungen
zur Professionalisierung und der qualitativen Weiterentwicklung des Onboardings von Fuh-

rungskraften.

Der Umfang der Arbeit betragt zwischen 123’578 Zeichen (inkl. Leerzeichen, exklusive

Anhang und Verzeichnisse).
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1 Einleitung

Die Direktion Tiefbau, Verkehr und Stadtgrin (TVS) der Stadt Bern will neue Fuhrungskrafte
professionell, systematisch und strukturiert in ihre Rolle einarbeiten. Verbindliche, einheitliche
Standards sollen die Qualitadt des Onboarding-Prozesses erhdhen und die nétigen Vorausset-
zungen dazu schaffen, um Fuhrungskraften einen gleichwertigen Zugang zu den Instrumen-
ten, Angeboten und weiteren Maglichkeiten auf Ubergeordneter direktionaler und stadtischer
Ebene zu bieten. Hier setzt die vorliegende Arbeit an. Sie geht den Schlisselfaktoren fir ein
erfolgreiches Onboarding vom Zeitpunkt des Vertragsabschlusses bis Ende Probezeit nach
sechs Monaten als Fihrungskraft auf den Grund. Zusatzlich werden relevante Themen fir
eine gelingende fachliche, soziale und werteorientierte Integration von Fihrungskraften wah-

rend des Onboardings erhoben und noch fehlende Elemente aufgespiirt.

Zum besseren Verstandnis des Gesamtkontextes wird die Organisation, deren Charakteristik
sowie die Situation in Bezug auf die Fuhrungskrafte in der Ausgangslage (vgl. Kapitel 1.1) na-
her erldutert. Zudem wird die Problemstellung analysiert und die Zielsetzung der Arbeit davon
abgeleitet (vgl. Kapitel 1.2). Die Themenrelevanz wird sowohl aus praktischer wie auch aus
wissenschaftlicher Perspektive verdeutlicht. Durch die Formulierung der zentralen Fragestel-
lungen und einer klaren Themenabgrenzung (vgl. Kapitel 1.4) wird das konkrete Untersu-
chungsfeld definiert. Der abschliessende Ausblick auf den Aufbau der Arbeit bietet eine Orien-
tierung uber das methodische und inhaltliche Vorgehen (vgl. Kapitel 1.5). Damit wird der prak-
tische, wie auch theoretische Bezug geschaffen, um die weiteren Analysen und Ergebnisse

einordnen zu konnen.

1.1 Ausgangslage

Die Direktion TVS der Stadt Bern mit rund 750 Mitarbeitenden sorgt fur einen attraktiven und
hindernisfreien 6ffentlichen Raum mit dem Ziel, dass sich hier alle Menschen gerne aufhalten
und begegnen. Sie setzt sich ein flur eine lebenswerte Stadt mit einem gut ausgebauten 6f-

fentlichen Verkehr, sicheren Fuss- und Velowegen und fir eine artenreiche und klimafreundli-

che Umgebung.
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Folgende Schwerpunktthemen sind in der Direktion TVS angesiedelt:
« Ausbau der stadtischen Infrastruktur

. Veloférderung

. Attraktive Parkanlagen und Spielplatze

. Berner Stadtnatur

« Gut funktionierende Entsorgungs- und Reinigungsinfrastruktur

Die Direktion umfasst fiinf Amter:

. Tiefbau Stadt Bern

« Verkehrsplanung

. Stadtgrin Bern

. Entsorgung + Recycling Stadt Bern

« Geoinformation Stadt Bern

Charakteristisch ist die hohe Heterogenitat der Aufgabenschwerpunkte in den einzelnen Am-
tern sowie die grosse Berufsvielfalt. Fir die Erflllung dieser sehr unterschiedlichen Aufgaben
in der Direktion TVS sind einerseits betriebliche Mitarbeitende in vorwiegend praktischen,
handwerklichen oder operativen Tatigkeiten sowie nicht-betriebliche Mitarbeitende, die Uber-
wiegend im Buroumfeld tatig sind, im Einsatz. Ein erheblicher Anteil der betrieblichen Mitar-
beitenden verfligt Uber keinen eigenen stadtischen Account und somit Uber eine reduzierte
stadtische Infrastruktur. Das bedeutet, dass der Zugang zu relevanten Geschéaftsinformatio-
nen, Prozessen, Dokumenten und Hilfsmitteln deutlich erschwert ist und etwa kein Direktzu-
griff auf das Intranet der Stadt Bern mdglich ist. Gleichzeitig sind die betrieblichen Fihrungs-
krafte, welche Uber dieselbe Infrastruktur wie die nicht-betrieblichen Mitarbeitenden verflugen,
umso mehr gefordert und in hohem Masse mitverantwortlich fur die umfassende und korrekte
Informationsweitergabe an ihre betrieblichen Mitarbeitenden. Bestrebungen der Stadt, klinftig

allen einen gleichwertigen Zugang zu ermaéglichen, sind im Gange.

Ausserdem ist die Direktion dezentral organisiert, wie in der Stadt Bern ublich. Dies bedeutet,
dass viele Aufgaben in der Verantwortung der einzelnen Amter liegen. Diese Vielfalt und die
Organisationsform fihren dazu, dass bei vielen Themen nur wenig einheitliche Standards und
systematische Prozesse auf Stadt- oder Direktionsebene existieren. So auch beim Onboar-
ding von neuen Fuihrungskraften und Mitarbeitenden, wobei ein direktionaler Standard und ein
systematischerer Prozess angestrebt werden, um amtsunabhangige Themen zu bundeln und

auf Ubergeordneter Ebene aus einer Hand anzubieten. Dies entspricht der Zielsetzung des
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stadtischen Reformprogramms HR4you (,HR4you“, n. d.). Dabei sollen HR-Prozesse moderni-

siert und diverse Prozesse von der Personalplanung bis zum Lohnwesen optimiert werden.

Neue Fuhrungskrafte unterliegen bei ihrem Stellenantritt einer 6-monatigen Probezeit, bis sie
definitiv angestellt werden. Die Direktion TVS verfigt Stand November 2024 tber insgesamt
128 Fuhrungskréfte, verteilt auf 4 Kaderstufen (vgl. Abbildung 1), was rund 17 % der Gesamt-
belegschaft der Direktion entspricht. Stufen 1 und 2 gelten als hdheres Kader, zu welchem
35 % aller Fuhrungskrafte angehdren. Stufen 3 und 4 werden als Basiskader bis mittleres Ka-
der bezeichnet, welchem 65 % aller Fuhrungskrafte zugeordnet werden kénnen.

Verteilung der Fihrungskrafte, aufgeteilt auf die vier Kaderstufen

M Kaderstufe 1
M Kaderstufe 2
Kaderstufe 3

M Kaderstufe 4

Abbildung 1. Verteilung Fuhrungskrafte Direktion TVS nach Kaderstufen (eigene Darstellung)

In den Jahren 2021 — 2024 wurden, wie in Abbildung 2 ersichtlich ist, in der Direktion TVS
zwischen 2 bis 15 neue Fuhrungskrafte (im Durchschnitt 6) jahrlich von extern rekrutiert, in-
klusive eines Wiedereintritts. Zwischen 7 — 18 Mitarbeitende (durchschnittlich 13) wechselten
pro Jahr intern durch Stellenwechsel in die Rolle als Fuhrungskraft. Jahrlich wurden bei der
Direktion TVS insgesamt zwischen 9 bis 27 Fuhrungskrafte (im Durchschnitt 19) in ihre neue
Fuhrungsfunktion (wieder)eingearbeitet. Uber den ausgewiesenen Zeitraum von vier Jahren
hinweg wurden total 77 neue Fluhrungskrafte in die Organisation eingegliedert mit zunehmen-
der Tendenz. Davon wechselten rund 70 % aller Fuhrungskréafte durch internen Stellenwech-
sel in die Fihrungsrolle und um die 30 % wurden nach erfolgter Rekrutierung von extern neu

in die Organisation eingearbeitet.
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Abbildung 2. Anzahl neue Fihrungskréafte Direktion TVS 2021-2024 (eigene Darstellung)

Die grossten Anteile an Filhrungskréaften sind, wie in Abbildung 3 dargestellt, in den Amtern
Stadtgriin mit 41 % sowie im Tiefbau mit 33 % angesiedelt. In diesen beiden Amtern sind rund
zwei Drittel aller FiUhrungskréfte der Direktion TVS téatig (74 %). Die restlichen Fuhrungskrafte
teilen sich auf die Amter Entsorgung + Recycling (13 %), Verkehrsplanung (5 %), Direktions-

Stabsdienste (5 %) sowie Geoinformation (3 %) auf.

Die Verteilung der Fiihrungskrafte nach Amtern

M Stadtgriin

M Tiefbau

M Entsorgung + Recycling
M Verkehrsplanung

M Direktions-Stabsdienste

M Geoinformation

Abbildung 3. Verteilung Fihrungskrafte TVS nach Amtern (eigene Darstellung)
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1.2 Problemanalyse und Zielsetzung

Durch die dezentrale Organisationsstruktur wird der Onboarding-Prozess neuer Fluhrungs-
krafte in erster Linie selbstverantwortlich durch die Amter gesteuert und koordiniert. Die Hand-
habung in Bezug auf die Strukturierung des Einarbeitungsprozesses, die gesetzten Themen-
schwerpunkte, die Organisation und zeitliche Staffelung dirften somit teils sehr unterschied-

lich ausfallen.

Auf Ubergeordneter Ebene werden durch die Direktion TVS folgende Onboarding-Massnah-

men far neue Flihrungskrafte angeboten:

e Ein Willkommensanlass

e Eine EinfUhrung durch den Direktionspersonaldienst zum Absenzenmanagement
PresentePlus

e Fur Fihrungskrafte der Kaderstufen 1 + 2 erfolgt zusatzlich eine Einfihrung in die Perso-

nalarbeit der Stadt Bern, woflr ebenfalls der Direktionspersonaldienst verantwortlich ist

Nach direktionsinterner EinfuUhrung sollen neue Fuhrungskrafte wahrend dem ersten Arbeits-
jahr bei der Stadt Bern in verschiedenen Modulen mit stadtspezifischen Besonderheiten, In-
strumenten und Prozessen vertraut gemacht werden. Dazu dienen die EinfUhrungsmodule 1-4
(vgl. Anhang 9.5), welche folgende Themenschwerpunkte beinhalten und durch die stadtische
Personal- und Organisationsentwicklung verantwortet werden:

e Stadtische Grundlagen

e Kommunikation der Stadt Bern

e Finanzen

e Rechnungsprifung

o Offentliches Beschaffungswesen

e Personalwesen

e Personalbeurteilung

e Diversitat und Inklusion in der Flhrung

Fir Mitarbeitende, welche durch interne Beférderung in die Rolle als Fliihrungskraft wechseln,
wird zudem ein Modul Wechsel vom Teammitglied in die Flihrungsrolle angeboten. Da der
Rollenwechsel innerhalb derselben Gruppe eine grosse Herausforderung darstellen kann, sol-
len Prozesse, Rollen und Dynamiken im Team beleuchtet werden, die eigene Fuhrungsposi-
tion und die Kommunikation als Fihrungsinstrument thematisiert und Angebote zur Fihrungs-
unterstlitzung bekannt gemacht werden (vgl. Anhang 9.5).
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Die Module werden in der Regel zwischen 1-3x pro Jahr durchgefiihrt und die Anmeldungen
dazu erfolgen entweder durch die Fihrungskrafte selbst oder das Amt, welches fir das On-
boarding verantwortlich ist. Eine Teilnahme der neuen Flhrungskrafte wahrend des ersten
Jahres kann aufgrund des begrenzten Angebotes und einer limitierten Anzahl von méglichen
Teilnehmenden derzeit nicht sichergestellt werden und wird auch nicht systematisch kontrol-
liert. Nebst den erwahnten direktionalen und stadtischen Onboarding-Massnahmen und Ein-
fuhrungsmodulen existieren keine weiteren, einheitlichen Standards fur einen Ubergeordneten
Onboarding-Prozess. Ein Uberblick (iber die verschiedenen Onboarding-Massnahmen auf
Amtsebene fehlt. Ausserdem ist der Direktionspersonaldienst je nach Amt unterschiedlich
stark involviert in das Fuhrungskrafte-Onboarding. Abgesehen von einem Merkblatt zur Ein-
fihrung neuer Mitarbeitender (vgl. Anhang 9.1) sowie einem groben Raster fur den Aufbau ei-
nes EinfiUhrungsprogramms (vgl. Anhang 9.3), der das Muster-Einfihrungsprogramm der
Stadt Bern darstellt, sind in Bezug auf das Onboarding sowohl auf stadtischer wie auch direk-
tionaler Ebene keine weiteren Ubergeordneten, allgemeingultigen Vorgaben oder Hilfsmittel
vorhanden. Eine Evaluation des aktuellen Onboarding-Prozesses und der entsprechenden
Massnahmen bei der Direktion TVS fand bislang nicht statt. Zum gegenwartigen Zeitpunkt
macht es einen grossen Unterschied, in welchem Amt oder Bereich eine Flhrungskraft einge-
bettet ist.

Seit langerer Zeit besteht aufgrund der geschilderten Ausgangslage bei der Direktion TVS der
Wunsch, einen Uberblick Giber die aktuelle Onboarding-Situation zu erhalten, das Onboarding
zu systematisieren und einen einheitlichen Standard in allen Amtern zu gewéhrleisten. Der
Personalbereich will kiinftig strategischer agieren und Uberall dort standardisieren, wo nétig.
Fuhrungskrafte sollen einen gleichwertigen Zugang zu den verfiigbaren Angeboten, Ressour-
cen und Hilfsmitteln wahrend ihrer Einarbeitungsphase erhalten. Zudem sollen amtsunabhan-
gige Themen soweit mdglich aus einer Hand zur Verfugung gestellt werden. Ein direktionales

Onboarding-Konzept wird daher angestrebt und als sinnvoll erachtet.

Erklartes Ziel ist es, die Qualitat der Einarbeitungsphase zu vereinheitlichen und zu erhéhen
sowie gleiche Voraussetzungen flr Fihrungskrafte in der gesamten Direktion zu schaffen. Da-
von profitieren neue Fuhrungskrafte wie auch die Organisation gleichermassen, wie der Bei-

trag der Wissenschaft im nachfolgenden Kapitel 1.3 eindricklich zeigt.

Das direktionale Onboarding-Konzept wird nach dem Bottom-up Ansatz erstellt und soll spater
in den gesamtstadtischen Rahmen, der noch zu definieren ist, eingebettet werden. Die Erar-

beitung eines systematischen Onboardings wird voraussichtlich ab 2026 im Zuge des
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umfassenden Reformprojekts HR4you (,HR4you*, n. d.) als eines der diversen Teilprojekte an-
gegangen. Mit der vorliegenden MAS Thesis kann eine gute Ausgangslage geschaffen und ein
Beitrag dazu geleistet werden, um das Thema Onboarding von Fihrungskraften von der Di-

rektionsebene zusatzlich auf die gesamtstadtische Ebene zu transferieren.

1.3 Der Beitrag der Wissenschaft

Mit einem gut durchgefuhrten Onboarding Prozess kann die Arbeitszufriedenheit und das
Commitment von neuen Mitarbeitenden und Fihrungskraften der Organisation gegenuber ge-
steigert, die Fluktuation und das Stresserleben verringert sowie die Leistung verbessert wer-
den. Dieser Beitrag kann Onboarding leisten und ist wissenschaftlich belegt (Wegenberger &
Wegenberger, 2021).

1.4 Fragestellung und Themenabgrenzung

Um herauszufinden, wie die Integration von neuen Fuhrungskraften in die Organisation mit
systematischem Onboarding gelingen kann, basiert vorliegende Arbeit auf die nachfolgend in

Tabelle 1 aufgefuhrten Leitfragestellungen:

Tabelle 1
Leitfragestellungen

e Welche Elemente sind besonders relevant und gelten als Schliisselfaktoren fiir
ein erfolgreiches Onboarding bei neuen Fithrungskraften von der Pre- bis zur

Postboarding-Phase wahrend der ersten 6 Monate in der Funktion?

e Welche Themen im Onboarding-Prozess sind flr die fachliche, soziale und
werteorientierte Integration von neuen Fuhrungskraften zentral und sollten im Sinne
eines systematischen Onboarding-Prozesses amtsunabhangig auf ibergeordneter Stufe

in welcher Form behandelt werden?

e Welche Standards in Bezug auf Onboarding-Massnahmen fiir neue Fiihrungskrifte
empfehlen sich zwischen Anstellungsbescheid bis Abschluss der Probezeit fir die
Direktion Tiefbau, Verkehr und Stadtgrin und unter welchen Gegebenheiten sind

Abweichungen davon zielfuhrend?

Anmerkungen. Eigene Darstellung.
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Weil Fihrungskrafte als Rollenmodelle gelten und Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, das
Verhalten, die Leistungen und die Einstellung ihrer Mitarbeitenden haben (Ogunfowora, 2014),
ist es zentral, dass sich neue Flhrungskrafte systematisch mit ihrer Rolle auseinandersetzen,
Orientierung erhalten und sich in ihrer Flihrungsfunktion effektiv einarbeiten kénnen. Aufgrund
dieser Besonderheiten befasst sich vorliegende Arbeit spezifisch mit dem Onboarding von
neuen Fuhrungskraften der Direktion Tiefbau, Verkehr und Stadtgrin. Viele Ansatze im Be-
reich Onboarding kdnnen zwar auch auf Mitarbeitende ohne Fuhrungsfunktion angewendet
werden, sie werden aber im Sinne einer zielgruppengerechteren Abgrenzung der Bedulrfnisse

und Anforderungen in dieser Arbeit nicht mitbertcksichtigt.

1.5 Struktur der Arbeit

Die Arbeit gibt einen Uberblick Uber den aktuellen Stand der Wissenschaft und zu zentralen
Konzepten und Modellen von Onboarding als Teilgebiet der Organisationalen Sozialisierung
(vgl. Kapitel 2). Sie beschreibt im Anschluss das methodische Vorgehen, welches mittels qua-
litativer Verfahren erarbeitet wurde (siehe dazu Kapitel 3). Im Ergebnisteil in Kapitel 4 werden
die Auswertungen der Expert*innen-Interviews sowie die anschliessende kritische Betrachtung
durch eine Fokusgruppe beleuchtet. Die Ergebnisse werden danach in Kapitel 5 interpretiert
und die Fragestellungen beantwortet. Abgerundet wird die Arbeit durch ein Fazit (vgl. Kapitel

5.4 und einen Ausblick (zu finden in Kapitel 5.5).
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2 Theoretischer Rahmen und Literaturiibersicht

Dieses Kapitel bildet den theoretischen Rahmen fur das Thema Onboarding mit seinen unter-
schiedlichen Modellen. Um Klarheit Gber die zentralen Konzepte zu schaffen, werden entspre-
chende Begrifflichkeiten aus der vorhandenen Fachliteratur definiert und naher erlautert.

Im Anschluss werden die unterschiedlichen Modelle des Onboardings vorgestellt und in den
Kontext der bestehenden wissenschaftlichen Literatur eingeordnet. Ziel ist es, die theoreti-
schen Grundlagen zu vermitteln, die das Verstandnis des Onboarding-Prozesses fordern und
aufzuzeigen, wie diese Modelle praktisch angewendet werden. Das Kapitel bildet die Basis fir
die qualitativen Erhebungen, die im methodischen Teil dieser Arbeit (vgl. Kapitel 3) vorgestellt
werden. Nachfolgend werden die wichtigsten theoretischen Perspektiven zusammengefasst

und deren Bedeutung flr die praktische Gestaltung von Onboarding-Prozessen verdeutlicht.

2.1 Organisationale Sozialisation

Die organisationale Sozialisation bezeichnet den Prozess, der neue Mitarbeitende von Outsi-
dern zu Insidern werden |asst (Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo & Tucker, 2007). Dabei wer-
den Kenntnisse, Wissen, Fertigkeiten, Normen, Regeln, Werte und Rollenerwartungen der Un-
ternehmung an Individuen vermittelt (Moser, Soucek, Galais & Roth, 2024). Nach Eintritt ins
Unternehmen beginnt dieser Prozess. Dabei tritt der Realitadtsschock ein, bei welchem neue
Mitarbeitende die Organisation besser kennenlernen und mit konkreten Erwartungen konfron-
tiert werden, welche nicht immer mit ihren Vorstellungen tUbereinstimmen (Bak, 2024). Eine
gelungene organisationale Sozialisation hangt einerseits von der Unterstitzung durch die Un-
ternehmung wie auch von den neuen Mitarbeitenden selbst ab. Proaktives Verhalten, Arbeits-
erfahrung, Selbstwirksamkeit und der Wunsch nach Kontrolle beeinflussen die organisationale
Sozialisation positiv (Benzinger, 2016). Die Meta-Analyse von Bauer et al. (2007) bestatigt,
dass der Einstieg neuer Mitarbeitender durch institutionalisierte Sozialisierungstaktiken wie

etwa strukturierte Einarbeitungsprogramme oder Mentoring besser gelingt.

2.1.1 Theorie der organisatorischen Sozialisation

Die Theorie der organisatorischen Sozialisation von Van Maanen und Schein (1979) ist ein
grundlegendes Rahmenwerk, das beschreibt, wie neue Mitarbeitende in organisatorische Rol-
len Ubergehen, indem sie die notwendigen Werte, Normen und Verhaltensweisen erlernen.
Diese Theorie hilft bei der Einordnung, wie Individuen in Organisationen integriert werden und
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wie sich ihre Rollen im Zeitverlauf entwickeln. Die Theorie identifiziert folgende Dimensionen
von Sozialisationsstrategien, die Organisationen anwenden kénnen, um diesen Prozess zu er-

leichtern:

o Kollektiv versus individuell: Sozialisation in Gruppen oder individuell

e Formal versus informell: Durch formelle Schulungen strukturiert oder informell durch In-
teraktionen mit Kolleg*innen. Ein informeller Prozess starkt das Individuum und sorgt fur
Innovation.

e Sequenziell versus zufallig: Klare Schrittabfolge oder organischer Ablauf bei der Soziali-
sierung

e Fixiert versus variabel: Vorbestimmter oder flexibler Zeitplan, der sich auf das Anpas-
sungstempo von neuen Mitarbeitenden auswirkt

o Seriell versus disjunktiv: Betreuung durch erfahrende Mitarbeitende oder selbststandige
Orientierung in der Organisation

o Investition versus Verausserung: Bestarkung der Identitat der Mitarbeitenden oder ge-

forderte Anpassungsleistung an die neue Organisation

Diese Dimensionen haben Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung und das Enga-
gement. Bei der organisatorischen Sozialisation ist wichtig, dass die sich verdndernden Ar-
beitsplatze mitberlicksichtigt werden. Um die Innovation und Kreativitat zu férdern, empfiehlt
es sich, die Sozialisationsstrategien an das Umfeld der Organisation anzupassen und dabei

von allzu fixen, traditionellen Zeitplanen abzuweichen (Van Maanen & Schein, 1979).

2.1.2 Modell der Sozialisation von Mitarbeitern

Das von Bauer et al. (2007) entwickelte Modell der Sozialisation (vgl. Abbildung 4) besagt,
dass die Sozialisation von Mitarbeitenden nebst organisationalen Massnahmen auch durch
das Verhalten und die Charakteristiken der Mitarbeitenden selbst abhangt. Sind Mitarbeitende
gut in die Organisation eingebunden und informiert, kdnnen sie sich besser an ihre Rolle und
das Unternehmen anpassen. Daraus resultiert eine erhdhte Arbeitszufriedenheit, eine verbes-
serte Arbeitsleistung, eine starkere organisationale Bindung und der Wille, langerfristig im Un-

ternehmen zu bleiben. Gleichzeitig wird die Fluktuation gesenkt.
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Abbildung 4. Modell der organisationalen Sozialisation (in Anlehnung an Meldau, 2022)

Das Onboarding von neuen Mitarbeitenden ist auch deshalb relevant, weil einerseits Unter-
nehmen vermehrt schwankenden Personalbedarf haben, Stellenwechsel haufiger werden und
damit die Steuerung der Sozialisierungsprozesse in Unternehmen Wettbewerbsvorteile ver-
schaffen (Bauer et al., 2007).

2.2 Onboarding-Konzepte und Modelle

Als Teilgebiet der organisationalen Sozialisation werden nachfolgend verschiedene Konzepte
und Modelle von Onboarding néaher beleuchtet, in entsprechenden Kontext gesetzt und zent-

rale Begrifflichkeiten erlautert.

2.2.1 Onboarding-Prozess neuer Mitarbeitender - 3-Phasen-Modell

Das Onboarding von Fuhrungskraften ist eine wichtige Aufgabe von Unternehmen (Reil3,
2020). Der Prozess durchlauft gemass dem 3-Phasen-Modell die Phasen Preboarding, On-
boarding und Postboarding (vgl. Abbildung 5). Es entspricht einem praxisorientierten Rahmen-
modell das sich aus verschiedenen theoretischen und empirischen Arbeiten zur organisationa-
len Sozialisation entwickelt hat und seinen Ursprung in der Theorie der organisatorischen So-

zialisation von Van Maanen und Schein (1979) findet.
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1 *Das Preboarding vor dem Arbeitsantritt von neuen Mitarbeitenden bis zum

ersten Arbeitstag
Preboarding

*Das Onboarding am ersten Arbeitstag und in der Orientierungsphase
wahrend der ersten Woche

Onboarding

*Das Postboarding in der Integrations- und Eingliederungsphase wahrend
der Probezeit
Postboar-
ding

Abbildung 5. Das 3-Phasen-Modell (eigene Darstellung)

Preboarding

Die Phase zwischen Vertragsabschluss und Arbeitsantritt wird auch als Preboarding bezeich-
net. Oft liegen einige Wochen oder Monate dazwischen. Indem neue Mitarbeitende frihzeitig
das Geflhl erhalten, dass man an sie denkt und sich als Teil des Teams sehen, wird ihnen Si-
cherheit vermittelt. Damit lassen sich gleichzeitig das Commitment neuer Mitarbeitender star-
ken sowie Angste und Zweifel abbauen. Eine frilhe emotionale Bindung reduziert die Gefahr,
dass Mitarbeitende ihr Arbeitsverhaltnis gar nicht erst antreten. Alle Massnahmen wahrend
der Preboarding-Phase tragen zu einer Verklrzung der Einarbeitungszeit bei. Dies sind zum

Beispiel gemass Brenner (Brenner, 2020) folgende:

e Gut abgestimmtes Einarbeitungsprogramm erstellen und neuen Mitarbeitenden kommuni-
zieren

¢ In Kontakt bleiben und Neuigkeiten im kunftigen Bereich an Mitarbeitende mitteilen

e Im Voraus Zugang zu Onboarding-Software und Intranet verschaffen

e Einladungen zu Teamevents und Abteilungsveranstaltungen tatigen

e Unterstitzung bei der Wohnungssuche anbieten, sofern ein Umzug mit der neuen Stelle

verbunden ist
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Onboarding

Der Begriff Onboarding lasst sich wie folgt definieren:
Onboarding im Unternehmen bezieht sich auf den Prozess, durch den neue Mit-
arbeiterinnen integriert und in ihren neuen Rollen, Verantwortlichkeiten und die
Unternehmenskultur eingefiihrt werden. Ziel des Onboarding ist es, dass neue
Teammitglieder sich schnell wohl flihlen, nachhaltig zufrieden sind, effektiv ar-
beiten kdnnen und langfristig zum Erfolg des Unternehmens beitragen.
(Kraft, 2024, S. 10)

Es lohnt sich, neue Fihrungskrafte bereits bei der Vertragsunterzeichnung danach zu fragen,
was ihnen beim Onboarding wichtig ist und auf was geachtet werden sollte. Je friher Flh-
rungspersonen ein Verstandnis davon erlangen, welche Erwartungen an sie und die neue
Rolle geknupft sind und wie das Team und die Organisation funktionieren, desto klarer werden
das Rollenverstandnis, die Unternehmenskultur wie auch die Werte. Damit wird der Grund-
stein fur ein gutes Onboarding gelegt (Kraft, 2024). In der Fachliteratur wird der Begriff On-
boarding haufig auch mit der organisationalen Sozialisation (vgl. Kapitel 2.1) in Verbindung
gebracht (Moser, Soucek & Hassel, 2014, zitiert nach Moser et al., 2024, S. 4). Die Integration

in eine Organisation steht dabei im Zentrum.

Postboarding

,Postboarding ist die fortlaufende Betreuung und Unterstitzung neuer Mitarbeiter nach der
Onboarding-Phase, um ihre langfristige Integration und Entwicklung im Unternehmen zu for-
dern. Die Phase dauert bis zum Ende der Probezeit bzw. Befristung® (Kraft, 2024, S. 16).

Die Onboarding- und Postboarding-Phase gehen nahtlos ineinander uber. Sie tragen bei guter
Umsetzung zu einer erfolgreichen Integration im Unternehmen und zu einer niedrigen Frih-
fluktuation bei (Kraft, 2024).

2.2.2 Der Onboardingprozess im Zeitverlauf — die ersten 6 Monate im Job

Nach dem Modell von Brenner (2020) ist die LAnge des Onboarding-Prozesses von der jewei-
ligen Position und Person abhangig. Der Onboarding-Prozess beinhaltet verschiedene Pha-
sen. Im nachfolgenden Schema (siehe Abbildung 6) beginnt der Prozess mit der Orientie-
rungsphase am ersten Arbeitstag und endet nach etwa 6 Monaten mit der Stabilitats- und Ak-

zeptanzphase.
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Abbildung 6. Die ersten 6 Monate im Job (in Anlehnung an Brenner, 2020)

Die Orientierungsphase (1. Arbeitstag bis 1. Monat)

Neue Mitarbeitende sollen einen einladenden, wohlwollenden Empfang erhalten, sich willkom-
men fihlen und einen positiven ersten Eindruck von den Kolleg*innen, Vorgesetzten sowie
dem Unternehmen gewinnen (Birmele, 2020). Die Art und Weise, wie neue Mitarbeitende
empfangen werden, sind ein erster Gradmesser an Wertschatzung, welche ihnen entgegenge-
bracht wird. Der erste Arbeitstag ist besonders relevant. Eindriicke werden dabei mit besonde-
rer Aufmerksamkeit wahrgenommen und bewertet. Die Vermittlung von Wissen und Informati-
onen spielt am ersten Arbeitstag eine eher untergeordnete Rolle. Wichtiger ist die Akzeptanz

und dass sich neue Mitarbeitende angenommen und gut aufgehoben fuhlen.

Im Verlaufe der ersten Wochen wird den neuen Mitarbeitenden ein hohes Mass an Aufnahme-
und Konzentrationsfahigkeit abverlangt. Informationen sollten daher dosiert vermittelt werden.
Es empfiehlt sich besonders in dieser Phase, intensive Gesprache zu flihren, um Prioritaten
und Zusammenhange zu erkennen und den Austausch mit Kolleg*innen wie auch Pat*innen
aktiv zu fordern. Aufmerksam bleiben und sich regelmassig nach dem Befinden der neuen Mit-

arbeiter*in erkundigen ist ebenfalls hilfreich (Brenner, 2020).
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Die Lern- und Integrationsphase (1. - 3. Monat)

In dieser Phase, welche die ersten Monate der Einarbeitungsphase umfasst, geht es im We-
sentlichen darum, dass sich neue Mitarbeitende in bestehende Strukturen integrieren und sie
fachliche Zusammenhange mit zunehmenden Eindricken immer wie besser erschliessen kon-
nen. Auch werden in dieser Phase erste Optimierungsmaoéglichkeiten im eigenen Arbeitsgebiet
entwickelt. Die neuen Lernerfahrungen bendtigen Einordnung und werden reflektiert. Idealer-
weise wird dieser Reflexionsprozess auch unterstitzt durch Vorgesetzte und Pat*innen, so
dass positive Erfahrungen und eine Festigung des Gelernten méglich werden. Auch regelmas-
siges Feedback, eine positive Fehlerkultur, Lob und Aufmunterung erweisen sich in dieser
Phase als wertvoll und gewinnbringend. Ebenfalls wichtig sind genligend Freirdume, eigenver-
antwortliches Handeln bei der Arbeit sowie die Integration in Arbeits- oder Projektteams (Bren-
ner, 2020).

Um Integrationsproblemen von neuen Mitarbeitenden vorzubeugen, empfehlen sich regelmas-
sige und gut vorbereitete Mitarbeitenden- und Feedbackgesprache, welche als fester Be-
standteil des Einfihrungsprogrammes vorgesehen sind. Zu diesen sollten auch Pat*innen und
Arbeitskolleg*innen miteinbezogen werden, um eine allzu einseitige Beurteilung der Leistung

und des Verhaltens durch Vorgesetzte zu vermeiden (Birmele, 2020).

Spatestens nach drei Monaten sollte ein erstes formales Feedback- resp. Standortgesprach
mit den neuen Mitarbeitenden gefuhrt werden, bei welchem Vorschlage zum weiteren Einar-
beitungsprozess eingebracht werden kénnen und die weiteren Massnahmen zusammen abge-

stimmt und definiert werden (Brenner, 2020).

Die Stabilitats- und Akzeptanzphase (3. — 6. Monat)

Nach funf bis sechs Monaten sollten neue Mitarbeitende eigenstandig Aufgabengebiete bear-
beiten und Zusammenhange erkennen kdnnen. Die Phase steht auch fur die Anpassung im
Unternehmen. Damit diese gelingt, ist es wichtig, Schwierigkeiten auf dem Weg fruhzeitig an-
zusprechen, neuen Mitarbeitenden Vertrauen zu schenken und ihnen zunehmend komplexere
Aufgaben zu Ubertragen. Ebenfalls relevant in dieser Phase sind der Kontakt zu Pat*innen
und Personalverantwortlichen sowie regelméassige Feedbacks, damit eine Erstbeurteilung vor
Ende der Probezeit vorgenommen werden kann. Der Abschluss der Probezeit bildet ein wichti-

ges Ritual fur die soziale Aufnahme und Integration im Team (Brenner, 2020).
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2.2.3 Ubergang zur Internalisierung

Uber die Probezeit hinaus gibt es keinen genauen Zeitrahmen, der angibt, ab wann neue Mit-
arbeitende von der Anpassung in die Phase der Weiterentwicklung Ubergehen. Internalisie-
rung spielt hierbei eine zentrale Rolle, da sie den Ubergang von blosser Anpassung zu einer
tiefen, eigenstandigen Ubernahme von Werten, Normen und Verhaltensweisen markiert. In
dieser Phase haben neue Mitarbeitende nicht nur die Grundlagen ihrer Rolle verstanden, son-
dern identifizieren sich zunehmend mit den organisationalen Erwartungen und handeln aus
innerer Uberzeugung. Neue Mitarbeitende gelten als vollstéandig sozialisiert, wenn sie ihre be-
rufliche Identitat in verschiedenen Arbeitssituationen wiedererkennen und gefestigt ist. Dies
zumindest solange, bis Veranderungen eine erneute Anpassung erfordern. Sie reagieren zu-
verlassig auf Anforderungen, kénnen sich aber auch an Veréanderungen anpassen (Houle, Mo-
rin, Vandenberghe, Toth-Kiraly & Fernet, 2025).

Laut Ryan & Deci (2017, zitiert nach Houle et al., 2025, S. 22) hangt die erfolgreiche Anpas-
sung von Mitarbeitenden davon ab, ob das soziales Umfeld ihre Bedurfnisse nach Autonomie,
Kompetenz und Verbundenheit unterstiitzt. Werte der Organisation, Rollenanforderungen und
soziale Beziehungen am Arbeitsplatz werden starker Ubernommen, wenn diese Bedurfnisse
erfullt sind (Olafsen et al., 2018; Ryan & Deci, 2017, zitiert nach Houle et al., 2025, S. 22).

2.2.4 Inform-Welcome-Guide Modell

In diesem Modell zur Férderung der Integration beschreibt Moser et al. (2024) die drei ange-

strebten zentralen Funktionen wie folgt:

1. Informieren

e Durch informelle Rekrutierung und eine realistische Tatigkeitsvorschau werden bereits vor
dem ersten Arbeitstag Informationen zum Arbeitsplatz und zur Organisationskultur bereitge-
stellt

e Einfihrungsprogramme, der Austausch mit Vorgesetzten oder Teammitgliedern, die Tea-
mentwicklung und On-the-job-Training haben wahrend der ersten Arbeitswochen wichtige
Informationsfunktionen. Zuséatzlich spielen die Bereitstellung eines voll funktionsfahigen Ar-

beitsplatzes, Arbeitsunterlagen und Materialen eine Rolle.
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2. Willkommen heissen
o Willkommensfunktionen nehmen etwa informelle Vorstellungsrunden oder Erwdhnungen der
Neueintretenden in der Organisation wahr. Dies wird zum Beispiel via Newsletter, im Intra-

net ein sowie Uber die Aufnahme in Social-Media-Gruppen umgesetzt.

3. Begleiten
e Mentoring, Coaching, Supervision, Patensysteme und die Zuteilung einer Person auf Au-
genhdhe, eines sogenannten Buddys, erfillen verschiedene Begleitfunktionen im Einarbei-

tungsprozess.

Als besonders nutzlich werden die allgemeine Einarbeitung am Arbeitsplatz, Einzelgesprache
mit FUhrungskraften sowie die Unterstitzung eines Buddys wahrend der Onboarding-Phase
eingeschatzt. Besonders wirkungsvoll sind Integrationsprogramme, welche alle drei Ebenen

des Inform-Welcome-Guide Modells aufgreifen (Klein, Polin & Leigh Sutton, 2015).

Unterscheidung zwischen Pat*innen, Buddies und Mentor*innen

Bei Pat*innen und Buddies handelt es sich um hierarchisch gleichgestellte Personen, welche
insbesondere fur die Onboarding-Phase als Bezugspersonen von neuen Mitarbeitenden die-
nen, die informelle Kommunikation férdern sowie dabei Unterstitzung leisten, die soziale Dis-
tanz zu reduzieren. Mentor*innen sind meist in der Hierarchie héhergestellt und begleiten ihre
Mentees im Rahmen eines klassischen Mentorings in der Regel Uber eine langere Zeitdauer,

welche die Anfangsphase deutlich Ubersteigt (Wegenberger & Wegenberger, 2021).

2.2.5 Die drei Ebenen der Integration

Gemass Brenner (2020) vollzieht sich die Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden grundséatz-

lich auf folgenden drei Ebenen:

Werteorientiert

e \Vertraut werden mit Werten, Zielen und Fuhrungsgrundsatzen des Unternehmen

e In erster Linie Uber gelebte Werte vermittelt

e Mittel- bis langfristiger Prozess, bei dem das Selbstverstandnis des Unternehmens eine

zentrale Rolle spielt
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Sozial

e Umgang mit Kolleg*innen, Vorgesetzten und Kunden

e Abstimmung mit Kolleg*innen, Arbeit in Teams und Projektgruppen als wichtige Elemente
sowie die Entwicklung eines Wir-Gefihls

e Eigene Position in der Bereichs- / Abteilungsstruktur erarbeiten und sich mit dem Arbeits-

umfeld vertraut machen

Fachlich

e Kenntnisse Uber das Unternehmen und das Arbeitsgebiet aufbauen

e Faktenwissen, Kenntnisse und Fahigkeiten fur die Unternehmensziele einsetzen

e Organisations- und Prozess-Strukturen, interne und externe Ansprechpartner*innen ken-

nenlernen

Welche Schwerpunkte bei der Einarbeitung und Integration neuer Mitarbeitender gesetzt wer-
den sollen, hangt stark von den individuellen Voraussetzungen ab. Diese beinhalten unter an-
derem die vorhandene Berufserfahrung, die berufliche Rolle oder das klnftige Aufgabenge-
biet. Ein Augenmerk wahrend der Einarbeitungszeit sollte zudem auf allfallig noch vorhandene
Liucken und Defizite in Bezug auf das Anforderungsprofil gelegt werden. Es wird empfohlen,

bereits fur die Anfangszeit dagegen Massnahmen zu vereinbaren (Brenner, 2020).

2.2.6 4 C Modell

Das 4C Modell nach Bauer (2015) beschreibt vier zentrale Erfolgsfaktoren fur effektives On-
boarding von neuen Mitarbeitenden. Diese beinhalten wie Abbildung 7 zeigt folgende Ele-

mente:
— 3
Clarification I Compliance
*Verstandnis liber Anforderungen und ’ *Grundlagen fir Tatigkeit
Aufgabeninhalte
L L
Culture r Connection
eKultur und Erwartungen ' eZwischenmenschliche Beziehungen
kennenlernen |
I
|
L L

Abbildung 7. 4 C Modell (in Anlehnung an Bauer, 2015)
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Clarification: Verstehen der Stellenanforderungen und des Aufgabeninhaltes, wie Dinge

getan und beschrieben werden. Je eher neue Mitarbeitende diese Elemente verstehen,

desto friher werden sie produktiv. Der Aspekt der Clarification, also das generelle Verste-

hen und Klaren der Dinge, nimmt eine besonders wichtige Stellung im Onboarding Prozess

ein. Dieser hat Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit, das Commitment, die Arbeitsleis-

tung, den Umsatz oder auf die Verbleibquote im Betrieb. Ist die eigene Rolle sowie die Ein-

bettung in der Organisation als Mitarbeiter*in klar, hat dies positive Auswirkungen auf die

Effektivitat der eigenen Rolle, den Arbeitsinhalt, die Organisation wie auch die Arbeitskol-

leg*innen. Mehr Fragen werden gestellt und es erfolgt ein grésserer Lernzuwachs. Damit

die Clarification gefordert werden kann, gibt es verschiedene Mittel fir Unternehmen, diese

zu steigern:

¢ Mit realistischen Stellenbeschreibungen im Rekrutierungsprozess wie auch im Rah-
men des Onboarding-Prozesses arbeiten

¢ Informelle und formelle Trainingsmoglichkeiten anbieten

e Zentrale Themen wie etwa Rollenklarung und Vertrauen im Rahmen von Orientie-
rungsveranstaltungen behandeln

¢ Neue Mitarbeitende aktiv in den Onboarding-Prozess einbinden und diesen durch sie
mitgestalten lassen

e Den Zugang zu Informationen erleichtern

e Onboarding-Prozesse mit Personalentwicklungs-Programmen koppeln

Compliance: Bezieht sich auf die Grundlagen wie etwa Formulare, Vertrage, IT-Ausstat-
tung, E-Mail-Zugang oder spezifische Zugriffe, welche fur die Tatigkeit bendtigt werden.
Sind diese vorhanden, kénnen Anforderungen in administrativer und rechtlicher Hinsicht ef-

fizienter erfullt und damit die Arbeit angenehmer gestaltet werden.

Culture: Hier geht es darum, dass neue Mitarbeitende die einzigartige Kultur einer neuen
Organisation sowie die Erwartungen kennen lernen. Je vertrauter neue Mitarbeitende mit
der Unternehmenskultur oder auch vorhandenen Subkulturen sind, desto hoher stehen die

Chancen auf langerfristigen Erfolg in ihrer neuen Rolle.

Connection: Ebenfalls ein zentraler Punkt beim Onboarding sind die zwischenmenschli-
chen Beziehungen, die Unterstitzungsleistungen und informale Netzwerke, welche neuen

Mitarbeitenden ermdéglichen, wirksam sein zu kénnen.

(Bauer, 2015)
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2.3 Onboarding von Flihrungskraften

Die Integration neuer Fuhrungskrafte ins Unternehmen ist von grosser Bedeutung. Sie bringen
haufig bereits umfassende berufliche Erfahrung und eine gefestigte Persdnlichkeit mit. In der
Regel sind sie es gewohnt, schwierige, richtungsweisende Entscheidungen eigenverantwort-
lich zu treffen. Deshalb werden in erster Linie klare Zielvorgaben und Erwartungen sowie ge-
nugend Freirdume zur Gestaltung des neuen Verantwortungsbereichs in Bezug auf Ziele und
Werte bendtigt (Brenner, 2020). Zwei wirksame Strategien erleichtern den Ubergang in eine
Fuhrungsposition: Ein strukturiertes Onboarding und gezieltes Networking. Diese Methoden

erganzen herkdmmliche Ansatze der Fuhrungsentwicklung (Williams & Heileman, 2024).

Viele Fuhrungsprogramme konzentrieren sich hauptsachlich auf technische Fahigkeiten, Re-
geln und Risikomanagement (Chen & Soltes, 2018, zitiert nach Williams & Heileman, 2024,

S. 116). Diese Aspekte sind zwar wichtig, um neue Fuhrungskrafte auf ihre Aufgaben vorzube-
reiten, doch oft fehlen entscheidende Elemente wie Selbstreflexion und der Aufbau von Bezie-
hungen (Faller et al., 2020; Petriglieri & Petriglieri, 2015, zitiert nach Williams & Heileman,
2024, S. 116). Dadurch entsteht haufig der Eindruck, dass Flhrung eine Einzelaufgabe ist.
Doch viele neue Fuhrungskrafte merken schnell, dass das Arbeiten allein zu Einsamkeit und
Stress fuhren kann. Ein gut durchdachter Einarbeitungsplan kann dem entgegenwirken. Neue
Fuhrungskrafte, die gut in das Unternehmen eingearbeitet und mit wichtigen Kontakten ver-
netzt sind, konnen besser mit internen und externen Partner*innen zusammenarbeiten. So
entsteht eine Kultur der gemeinsamen Verantwortung, die sowohl das Unternehmen als auch
die Gemeinschaft starkt (Williams & Heileman, 2024).

Der Onboarding-Prozess umfasst sowohl das zukinftige Team der Flhrungskraft als auch
Kolleg*innen auf gleicher Ebene. Je nach Unternehmensgrésse sind das gesamte Flh-
rungsteam sowie alle relevanten Schnittstellen beteiligt. Die Einarbeitungszeit unterscheidet
sich aufgrund der Hierarchieebene bei Fuhrungskraften und kann sich Uber ein bis zwei Jahre

erstrecken (Wegenberger & Wegenberger, 2021).

Der Ubergang in eine neue Fiihrungsrolle ist oft anspruchsvoll und mit Stress verbunden. Sol-
che Ubergangsphasen bergen sowohl Risiken als auch Chancen. Scheitert die schnelle und
effektive Anpassung, kann dies fur die Fuhrungskraft und das Unternehmen kostspielige Fol-
gen haben (Levin, 2010).
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Rollenklarheit, Selbstwirksamkeit und soziale Akzeptanz bilden die drei Schlisselindikatoren
fur die Rollenanpassung (Feldman, 1981, zitiert nach Levin, 2010, S. 58). Zur Beschleunigung
der Einarbeitungsphase dienen gemass Levin (2010) folgende Interventionen:

o Stile, Werte und Ziele zur Vertrauensbildung kennen lernen

e Gegenseitige Erwartungen an die Zusammenarbeit klaren und festlegen

e Gemeinsames Verstandnis fur zentrale Herausforderungen und Chancen schaffen

o Kurzfristiger Prioritaten- und Massnahmenplan erstellen

Die Akzeptanz einer Fuhrungskraft hangt vom ersten Tag ab und wird optimal, wenn sie das
Team rasch hinter einem gemeinsamen Ziel vereint und eine Kultur mit gelebten Werten auf-
baut. Das Ergebnis ist hohe intrinsische Motivation (Reil3, 2020). Der Einfluss von Fihrungs-
kraften auf ihr Team wachst, wenn es ihnen gelingt, gute Beziehungen zu den Teammitglie-
dern aufzubauen. Dabei erleichtert offenes und vertrauensvolles Gesprachsverhalten den
Austausch. Je mehr Vertrauen besteht, desto grésser ist der Einfluss der Flihrungskraft. Ver-
trauen, gegenseitige Erwartungen und Einflussnahme sind somit eng miteinander verbunden
(Gabarro, 1987, zitiert nach Manderscheid & Ardichvili, 2008, S. 670). Vorgesetzte sowie Per-
sonalverantwortliche kénnen gemass Wegenberger und Wegenberger (2021) viel fir einen gu-

ten Einstieg fur neue Fuhrungskrafte tun:

Vor Antritt der neuen Funktion

e Vorbereitung des Fuhrungsteams und der Mitarbeitenden auf die neue Fuhrungskraft, be-
sonders bei konfliktbehaftetem Vorganger*innen-Wechsel

e Klarung von Zielen, Erwartungen, Aufgaben und Herausforderungen im Gesprach mit der
neuen Flhrungskraft

e Erganzende Hintergrundinformationen und Details zum Unternehmen liefern, falls nicht
bereits im Auswahlprozess abgedeckt

e Aufgabenibergabe und Informationsweitergabe durch die bisherige Fliihrungskraft

Bei der Ubernahme der Fiihrungsaufgabe
e Begrissung und Vorstellung der neuen Flhrungskraft im Fihrungsteam und bei anderen
Organisationseinheiten

e Persodnliche Vorstellungsrunde im kinftigen Team
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Laufend im Rahmen des Onboardings

« Optionale Ubernahme eines Mentorings, bei welchen psychosozialen Faktoren und Karri-
erefunktionen im Vordergrund stehen (Moser et al., 2018, zitiert nach Wegenberger & We-
genberger, 2021, S. 246)

e Regelmassige Gesprache zur Integration und Zielvereinbarung nach Abschluss des Pro-
zesses

« Ubergang in den Regelbetrieb

Der Integration von bestehenden Mitarbeitenden in neue Funktionen ist ein Spezialfall, wel-
cher jedoch denselben Gesetzmassigkeiten des Onboardings unterliegt. Auch hier empfiehlt
es sich, Pat*innen fir die Einflhrung zur Seite zu stellen. Aufgaben und Schwerpunkte der
EinflUhrungsphase sind nach Ausmass der Verschiedenartigkeit der Funktion hingegen anzu-

passen, ggf. zu klirzen oder wegzulassen (Wegenberger & Wegenberger, 2021)

2.4 Virtuelles und hybrides Onboarding

Die Einarbeitung in einem traditionellen Arbeitsumfeld kann Uberwaltigend sein, da neue Auf-
gaben, Orte und Gesichter viel Aufmerksamkeit fordern. Soziale Interaktionen sind hilfreich,
kénnen aber auch ablenken. Virtuelles Onboarding bietet eine strukturierte Umgebung mit we-
niger Ablenkungen und unerwarteten Reizen. Zudem erleichtert es die Nachverfolgung und
stellt sicher, dass alle Schritte des Einarbeitungsprozesses durchlaufen werden. Ein gut
durchdachter virtueller Onboarding-Prozess dammt die Informationsflut gezielt ein, verringert

den Stress und erzielt eine erhéhte Mitarbeitenden-Bindung (Alexander, 2021).

Virtuelles oder auch Remotes Onboarding will Inhalte und Strategien des Onboarding-Prozes-
ses mittels technischer Hilfsmittel umsetzen. Dazu gehdéren etwa virtuelle Einflhrungsveran-
staltungen oder Kaffeerunden, Schulungen, Videokonferenzen, Chats oder ein per Post Uber-
mitteltes Willkommenspaket (Graf, Micke & Dornemann, 2024). Auch Social Media-Formate
wie etwa Wikis kdnnen in Projekten sehr hilfreich sein, um systematisch Wissen aufzubauen.
Uber Blogs kdnnen aktuelle Unternehmens-Informationen zeitnah abgerufen werden. Content
Communities wiederum liefern spezifische Lerninhalte und dank sozialen Netzwerken knupfen
neue Mitarbeitende Kontakte Uber Abteilungsgrenzen hinaus (Meldau, 2022). Dieser Metho-
denmix tragt dazu bei, Wissen in unterschiedlicher Form zu vermitteln und damit verschiede-

nen Lernstilen zu entsprechen (Alexander, 2021).
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Onboarding-Softwaretools kénnen den Prozess professionalisieren und unterstitzen. Damit
lassen sich zum Beispiel Einarbeitungsprogramme zeitsparend mit Vorlagen Schritt-flr-Schritt
abbilden. Auch Online-Tests, Tutorials oder Compliance-Regelungen kénnen darin gut erfasst
werden. Damit Onboarding-Inhalte nachhaltig wirken, sollten sie lebendig und ansprechend
aufbereitet sein — beispielsweise in Form von kurzen Videosequenzen oder durch den aktiven
Einbezug von Mitarbeitenden. Zugleich ist es essenziell, die Inhalte auf die spezifischen Rah-
menbedingungen des Unternehmens sowie auf die unterschiedlichen Bedurfnisse neuer Mitar-

beitender auszurichten und regelmassig zu aktualisieren (Alexander, 2021).

Mittels Einladungen per SMS oder E-Mail wird die Kommunikation vereinfacht und Erinnerun-
gen kdonnen verschickt werden. Die individuelle Betreuung und Kommunikation ersetzen die
Tools aber nicht, denn Wertschatzung und Aufmerksamkeit bilden auch weiterhin das Funda-

ment eines wirkungsvollen Onboarding-Prozesses (Brenner, 2020).
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3 Methodik

Dieses Kapitel baut auf dem theoretischen Rahmen und der wissenschaftlichen Literatur auf
(vgl. Kapitel 2). Es beschreibt das methodische Vorgehen der Untersuchung, das auf einem
qualitativen Forschungsdesign basiert. Verschiedene Methoden werden kombiniert, um ver-
tiefte Erkenntnisse zum Onboarding-Prozess von neuen Fluhrungskraften zu gewinnen. Zu-
nachst werden das Forschungsdesign sowie die Stichprobe vorgestellt und danach die einge-
setzten Instrumente zur Datenerhebung und -analyse néher erlautert. Diese dienen als Grund-

lage fur die anschliessende Ergebnisprasentation in Kapitel 4.

3.1 AQualitatives Forschungsdesign

Die Untersuchung basiert auf einem qualitativen Vorgehen (vgl. Abbildung 8), bestehend aus
einer Literatur- und Dokumentenanalyse, sechs Expert*innen-Interviews, und die anschlies-
sende Auseinandersetzung in einer Fokusgruppe, die der Ableitung eines Onboarding-Kon-

zeptentwurfs dienen.

Literaturanalyse

Theoretischer Rahmen und Literaturtibersicht zum Thema Onboarding mit seinen unterschiedli-
chen Modellen bieten (vgl. Kapitel 2)

Dokumentenanalyse

Bestehende Onboarding- / Einfuhrungsprogramme flr neue Fuhrungskrafte in den verschiedenen
Amtern der Direktion TVS prifen und mit stadtischen Vorlagen sowie Einfiihrungselementen ab-
gleichen (vgl. Kapitel 3.3 sowie Anhang Kapitel 9.1 bis 9.5)

~_~

Expert*innen-Interviews mit Amtsvertreter*innen und Fuhrungskraften

Amtsspezifische Perspektive auf Onboarding-Prozess und Einblicke in die Einarbeitungsphase
von neuen Fihrungskraften erhalten (vgl. Kapitel 3.4 und 4.1)

~ =

Fokusgruppe

Spezifische Themen und Ergebnisse zum Onboarding von neuen Fihrungskraften hinterfragen,
vertiefen und weiterentwickeln; Grundlage fur direktionalen Onboarding-Konzeptentwurf schaffen

(vgl. Kapitel 3.5 und 4.2)

Ableitung eines Onboarding-Konzeptentwurfs

Auf Basis der wissenschaftlichen Literatur (vgl. Kapitel 2), den Ergebnissen der Expert*innen-In-
terviews (vgl. Kapitel 4.1) sowie der Fokusgruppe (vgl. Kapitel 4.2) einen Onboarding-Konzept-
entwurf ableiten (vgl. Anhang Kapitel 9.11)

Abbildung 8. Qualitatives Forschungsdesign (eigene Darstellung)

Seite | 28



3.2 Beschreibung der Stichprobe

Zur Auswahl der Stichprobe wurden flir die Auswahl von geeigneten Interview-Partner*innen
zwei Hauptgruppen innerhalb der Direktion TVS gebildet. Die erste Gruppe besteht aus Amts-
vertreter*innen der drei gréssten Amter der Direktion, das heisst von Stadtgriin Bern, Entsor-
gung und Recycling sowie Tiefbau Stadt Bern. Die Anforderung an diese Amtsvertreter*innen
war, dass sie gute Kenntnisse uber die Prozesse und Strukturen des Onboarding-Verfahrens
fur FUhrungskrafte innerhalb ihres Amtes aufweisen, uber mehrjahrige Berufserfahrung verfu-
gen und dazu fundierte Aussagen machen kénnen. Diese Gruppe setzt sich zusammen aus
Amts- und Bereichsleitenden. Alle drei Interviewten, davon zwei Manner und eine Frau, wei-
sen langjahrige Erfahrung innerhalb der Direktion TVS auf und Gbernehmen beim Onboarding

von neuen Fuhrungskraften eine tragende Rolle.

Bei der zweiten Interview-Gruppe handelt es sich um neue Flhrungskrafte innerhalb der Di-
rektion TVS, welche maximal ein Jahr in ihrer neuen Rolle tatig sind. |hre Eindricke und Er-
fahrungen aus der eigenen Onboarding-Zeit sind daher noch frisch. Auch hier wurden drei Ex-
pert*innen-Interviews geplant. Zwei der interviewten Personen wurden von ausserhalb der Di-
rektion neu in die Rolle als Fuhrungskraft rekrutiert und eine durch interne Beférderung in die
Rolle als Fuhrungskraft eingearbeitet. Zwei Fuhrungskrafte sind weiblich, eine ist mannlich.
Die Tatigkeitsgebiete der interviewten Personen sind divers. Eine Fuhrungskraft arbeitet im
Bereich der Stadtreinigung im Tiefbau der Stadt Bern, eine Person als Betriebsleitender im
Bereich Stadtgrin und eine Person im Bereich der Verkehrsplanung. Diese Auswahl erfolgt
vor dem Hintergrund, dass in der Direktion TVS zahlreiche Mitarbeitende und Flihrungskrafte

dem betrieblichen Bereich zuzuordnen sind.

Fir die Fokusgruppe wurde schlussendlich eine Gruppe gebildet, zu der pro Amt je eine Ver-
tretung eingeladen wurde. Bei der Durchfiihrung waren drei von fiinf Amtern (Tiefbau Stadt
Bern, Geoinformatik und Entsorgung und Recycling) sowie der Stab der Direktion TVS vertre-
ten. Die Teilnehmenden verfigen alle GUber umfassende, vertiefte Kenntnisse der Onboarding-
Praxis in ihren jeweiligen Amtern. Darin enthalten sind Personalverantwortliche, Fiihrungs-
krafte sowie Schlusselpersonen fiir das Onboarding in den entsprechenden Amtern. In Ergan-
zung zu den gefuhrten Interviews sollen mit dieser Zusammensetzung eine mdglichst optimale
Perspektiven-Vielfalt, breit abgestitzte Ergebnisse, Akzeptanz und gemeinsamer Konsens er-
zielt werden. Aus Grinden der Anonymitat wird darauf verzichtet, die Personen in der MAS-

Thesis namentlich zu erwahnen.
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3.3 Dokumentenanalyse

In einem ersten Schritt wurde nebst der wissenschaftlichen Literaturanalyse, welche in Kapitel
2 bereits ausfuhrlich dargestellt wurde, eine pragmatische, nicht-theoriegeleitete Dokumen-
tenanalyse durchgefuhrt. Diese beinhaltete die Sichtung von bestehenden Flhrungs-Kennzah-
len der Direktion TVS aus den Personalinformations-System, Grundlagen, Checklisten und
Hilfsmitteln aus dem Intra- und Internet der Stadt Bern zum aktuellen Onboarding-Prozess von
Fldhrungskraften in der Direktion TVS wie auch auf stadtischer Ebene. Sie diente einem ersten
Uberblick und tragt zum besseren Verstandnis der Ausgangslage (vgl. Kapitel 1.1) und Prob-

lemanalyse (Kapitel 1.2) bei.

Als Grundlagen und Referenzdokumente auf Gbergeordneter, stadtischer Ebene dienten in
erster Linie das Merkblatt Einfiihrung neue Mitarbeitende Stadt Bern (Anhang, Kapitel 9.1),
die Checkliste Einfiihrung neuer Mitarbeitender (Anhang, Kapitel 9.2), das Muster Einfiih-
rungsprogramm neue Mitarbeitende der Stadt Bern (Anhang, Kapitel 9.3) sowie der Uberblick

Uber das Angebot der Fiihrungsausbildungen der Stadt Bern (Anhang, Kapitel 9.5).

Zur EinfUhrung neuer Mitarbeitender gehdrt mindestens eine Checkliste, in der Regel jedoch
ein detailliertes Programm. Dabei fallt auf, dass das Merkblatt Einfiihrung neue Mitarbeitende
Stadt Bern (Anhang, Kapitel 9.1) sich in erster Linie an Vorgesetzte richtet, welche fir die Ein-
fuhrung von neuen Mitarbeitenden der Stadt Bern verantwortlich sind. Die Prinzipen und
Grundsatze gelten implizit gleichermassen fir neue Mitarbeitende wie auch fir neue Flh-
rungskrafte. Sie beinhalten Empfehlungen zur aufgabenbezogenen (fachlichen), sozialen und
organisationalen Integration von neuen Mitarbeitenden. So wird etwa betont, wie wichtig eine
frihzeitige Vorbereitung gemeinsam mit den Schllisselpersonen ist und dass insbesondere in
der ersten Woche ausreichend Zeit fur Betreuung und Einfihrung eingeplant werden sollte.
Zudem werden auf der stddtischen Checkliste neue Mitarbeitende (Anhang, Kapitel 9.2) die
Soll-Aufgaben im Sinne von Minimal-Standards erdrtert, welche fiur die gesamte Stadtverwal-
tung wahrend der Einfihrungsphase gelten. Sie sind entlang des Einfliihrungsprozesses defi-
niert, beginnend vor oder mit der Unterzeichnung des Arbeitsvertrags bis zum Ende der Pro-
bezeit. Dazu zahlen unter anderem die Bereitstellung der notwendigen Infrastruktur, die Si-
cherstellung relevanter Informationen sowie die friihzeitige Vorbereitung und Organisation des

Eintrittstags noch vor dem Arbeitsbeginn neuer Mitarbeitender.

Um im Anschluss einen Eindruck Uber die tatsachlichen Inhalte, Schwerpunkte und die einzel-

nen Onboarding-Massnahmen wahrend der Einfihrungsphase von neuen Fuhrungskraften
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aus der Praxis der unterschiedlichen Amter der Direktion TVS zu erhalten, wurden alle Amter

gebeten, ein konkretes Beispiel eines Einfuhrungsprogramms fiir eine Filhrungsperson einzu-

reichen. Daraus wurde eine kategorisierte Gesamtibersicht mit allen darin enthaltenen On-

boarding-Elementen pro Amt erstellt (vgl. Anhang, Kapitel 9.4). In Tabelle 2 findet sich ein An-

kerbeispiel dazu.

Tabelle 2
Ankerbeispiel kategorisiertes Mustereinfiihrungsprogramm
Inhalt Kategorie Inhalt Ebene der | Form Onboarding
Integra- Thema/ Phase
tion Inhalt
EinfUhrung ins eigene Fach- und Faktenwissen, |Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Arbeitsgebiet Arbeitsinhalte, Rolle und phase
Stellenanforderungen (1. Woche)
Einfuhrung Personelles |Fach- und Faktenwissen, | Werteori- |Persénlich |2_Orientierungs-
Arbeitsinhalte, Rolle und | entiert phase
Stellenanforderungen (1. Woche)
Zuweisung einer Gotte / |Soziale Vernetzung Sozial Persénlich |2_Orientierungs-
Gotti - Mentor*in phase
(1. Woche)
Riuckblick erster Soziale Vernetzung Sozial Persénlich |2_Orientierungs-
Arbeitswoche phase
(1. Woche)
Weitere Weisungen Fach- und Faktenwissen, | Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
nach Bedarf Arbeitsinhalte, Rolle und phase
Stellenanforderungen (1. Woche)
Hinweise zu Werte, Kultur, Prinzipien |Werteori- |Persénlich |5_Postboarding-
Gepflogenheiten und und Ziele entiert Phase (zeitlich fle-

Kultur

xibel innerhalb
Probezeit

2. Arbeitswoche -
6. Monat)

Anmerkungen. Eigene Darstellung.
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Die Zuweisung zur passenden Ebene der Integration (fachlich, sozial oder werteorientiert)
entspricht dem Modell der drei Ebenen der Integration von Brenner (2020), welches in Kapitel
2.2.5 naher erlautert wird. Bei der Zuweisung der Form des Themas und Inhalts zu personlich,
virtuell oder hybrid wurde eine einfache Einschatzung nach Art der Interaktion vorgenommen,
welche das entsprechende Thema mit sich bringt (vgl. dazu virtuelles und hybrides Onboar-
ding, Kapitel 2.4). Im Ankerbeispiel oben etwa ist es sehr wahrscheinlich, dass die Einfihrung
ins Arbeitsgebiet sowohl persdnliche wie auch virtuelle Elemente enthalt, weshalb bei der Ka-
tegorie Form Thema / Inhalt die Zuweisung auf die hybride Form gesetzt wurde. Die Einord-
nung in die zugehorige Onboarding-Phase entspricht dem Onboardingprozess im Zeitverlauf
nach (Brenner, 2020). Auf dieses Modell wurde in Kapitel 2.2.2 eingegangen. Das Muster-Ein-
fihrungsprogramm der Stadt Bern (Anhang, Kapitel 9.3) wurde als Ubergeordnete Referenz in
die Gesamtibersicht aufgenommen. Somit kénnen die amtsbezogenen Einfihrungspro-
gramme mit dem MustereinfUhrungsprogramm der Stadt Bern verglichen und in Bezug gesetzt

werden.

Es hat sich gezeigt, dass bei Einfihrungsprogrammen in der Regel kein grosser Unterschied
zwischen Mitarbeitenden oder Fihrungskraften gemacht wird und zum gréssten Teil mit dem-
selben Schema und Inhalten gearbeitet wird. Abweichungen gibt es inhaltlich zum Beispiel bei
Themen wie der Personalbeurteilung, zu Lohnmassnahmen, disziplinarischen Themen oder
bei den Einfihrungsmodulen fir Fuhrungskrafte (vgl. dazu Angebot Fiihrungskurse Stadt
Bern, Kapitel 9.5). Zudem hat sich wie in der Problemanalyse in Kapitel 1.2 geschildert besta-
tigt, dass die Amter Einfiihrungsprogramme mit unterschiedlichem Detaillierungsgrad im Ein-
satz haben. Die gesetzten Schwerpunkte in Bezug auf die fachliche, soziale und werteorien-
tierte Integration sowie allfallige Zusatzangebote oder Onboarding-Massnahmen unterschei-
den sich von Amt zu Amt. Die einzelnen Themen wurden gemass Einfuhrungsprogrammen
entweder in einem eher persoénlichen, virtuellen oder hybriden Kontext vermittelt, wobei viele

Inhalte gleichzeitig sowohl persdnlich wie auch virtuell bearbeitet werden kénnen.

Zahlreiche der im EinfUhrungsprogramm enthaltenen Elemente finden tendenziell zwischen
den Phasen des Preboardings - also vor Eintritt der Mitarbeitenden - bis zur Orientierungs-
phase wahrend der ersten Woche statt. Innerhalb der ersten sechs Monate wird ein hoher An-
teil der Themen zeitlich flexibel angegangen, ohne diese bereits im Voraus auf eine bestimmte
Phase im Onboarding festzulegen. Dies schafft einen erweiterten Gestaltungsfreiraum und
mehr Autonomie bei der Bearbeitung und Umsetzung der Inhalte, sowohl fur die neuen Fuh-
rungskrafte selbst als auch fur deren Vorgesetzte sowie die beteiligten Schlissel- und Begleit-

personen. Gleichzeitig birgt dieser Freiraum jedoch das Risiko, dass einzelne Themen bis
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zum Ende der Probezeit unbearbeitet bleiben. Diese Ausgangslage bildet die Grundlage, um
noch fehlende Elemente im Onboarding-Prozess mit Hilfe der Literatur (vgl. Kapitel 2) und der
Ergebnisse aus den Expert*innen-Interviews (vgl. Kapitel 4.1) gezielter zu identifizieren, ein-

zuordnen und miteinander in Verbindung zu bringen.

3.4 Teilstrukturierte Expert*innen-Interviews

Die Expert*innen-Interviews mit dem Amtsvertretungen und den Flhrungskraften wurden im
Januar 2025 zwischen der Interviewerin und den interviewten Personen unter Einverstandnis
der entsprechenden Vorgesetzten vereinbart. In der Einladung wurden die Ausgangslage, der
Sinn und Zweck sowie die Zielsetzung der MAS-Thesis erlautert. Zudem wurde dargelegt,
weshalb die betreffende Person angefragt wurde und auf welche Weise sie konkret zur Arbeit
beitragen kann. Die Interviews mit den Amtsvertretungen fanden in einem personlichen Ge-
sprach vor Ort in Besprechungsraumen der Direktion TVS im Zeitraum im Februar 2025 und
diejenigen mit Fihrungskraften im Marz 2025 statt. Die Gesprache dauerten rund eine Stunde
und wurden mit vorgangiger Einwilligung der Teilnehmenden Interview-Partner*innen mittels
Aufnahmegerat erfasst. Die Gesprache wurden in Schweizer Mundart gefihrt, um mdglichst
authentische und naturliche Antworten zu fordern. Sie fanden im Rahmen halbstrukturierter
Interviews statt. Fur die beiden Interviewgruppen der Amtsvertretungen und Flhrungskrafte
wurden jeweils eigene Interviewleitfaden angefertigt, welche zur Beantwortung der Leit-Frage-
stellungen der MAS-Thesis beitragen. Alle Fragen wurden mit klaren Beztigen zu Onboarding-
Theorien und Modellen aus Kapitel 2 aufgebaut und entsprechend gekennzeichnet. Zusatzlich
wurden mogliche Unterfragen definiert und Pflichtfragen farblich markiert. Zunachst wurde der
Interviewleitfaden fir die Amtsvertretungen entwickelt. Auf Grundlage der ersten Ergebnisse
wurde dieser anschliessend fir die Zielgruppe der Fuhrungskrafte weiter verfeinert und ange-
passt. Innerhalb dieser Gruppe entstand zudem eine leicht abgeanderte Version fur Mitarbei-
tende, die im Rahmen eines internen Stellenwechsels neu in einer Fihrungsfunktion tatig

sind. Die detaillierten Interviewleitfaden sind im Anhang (Kapitel 9.6 und 9.7) enthalten.

Im Anschluss wurden die Expert*innen-Interviews in einem ersten Schritt von Schweizer
Mundart ins Hochdeutsche transkribiert. Dies wurde automatisch mit MAXQDA Transcription,
einer Software zur Analyse verschiedener Datenarten in der qualitativen und Mixed-Methods-
Forschung, vorgenommen. Im Anschluss wurde die Transkription manuell tGberarbeitet und
verbessert. Folgende Transkriptionsregeln wurden angewendet: Fullwérter und Wortwiederho-
lungen wie «ahm, mhm» etc. wurden zur besseren Lesbarkeit weggelassen und die Recht-

schreibung korrigiert. Daraus wurde eine qualitative Inhaltsanalyse der Expert*innen-
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Interviews in MAXQDA nach deduktiver Codierung geméss Kuckartz & Radiker (2022) vorge-
nommen. Ausgehend von den drei Leitfragestellungen wurden die Daten entlang der Hauptka-

tegorien in einem ersten Schritt codiert und daraus Subkategorien gebildet, welche in einem
2. Codierprozess analysiert und verfeinert wurden. Ahnliche Codes wurden zusammengefasst

und fusioniert. Im Anschluss wurden die Ergebnisse der Interviews in Form eines detaillierten

Codesystems dokumentiert (vgl. Anhang Kapitel 9.8). Nachfolgend wird in den Tabellen

Tabelle 3; Tabelle 4 und Tabelle 5 jeweils ein Ankerbeispiel zu den Codes pro Leitfragestel-

lung aufgezeigt.

Tabelle 3

Ankerbeispiel zur Leitfragestellung Schliisselfaktoren Onboarding

Hauptkategorie

Grundsatzliche Themen wahrend der Einarbei-

tungszeit

Codiertes Segment / Aussage aus einem Inter-

view

«Der Kontakt zu den Vorarbeitenden. Mit denen
ich zusammenarbeite. Diese einmal zu sehen
oder mit ihnen zu sprechen. Zu wissen, wer es
ist. Die Gesichter zuordnen kénnen. Das war mir

wichtig.»

Daraus Bildung einer Subkategorie/eines

Codes

Gegenseitiges Kennenlernen

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Tabelle 4

Ankerbeispiel zur Leitfragestellung Integration von Fiihrungskréften

Hauptkategorie

Relevanz von Werten, Zielen und Flhrungs-

grundsatzen

Codiertes Segment / Aussage aus einem Inter-

view

«lch glaube aber nicht, dass ich das jemals
schriftlich vor mir gesehen oder klar formuliert
erhalten habe, was genau die Ziele oder Werte
im Amt oder gesamtstadtisch sind. Jedenfalls
waren mir diese weder hangengeblieben noch

wurden sie verinnerlicht»

Daraus Bildung einer Subkategorie/eines

Codes

Fehlende Klarheit

Anmerkungen. Eigene Darstellung.
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Tabelle 5
Ankerbeispiel zur Leitfragestellung Standards Onboarding-Massnahmen

Hauptkategorie Strukturierter Einarbeitungsprozess

Codiertes Segment / Aussage aus einem Inter- «Der Mehrwert ist, dass sie auf der einen Seite
view die Organisation sehr schnell kennenlernen kén-
nen. Und wenn ich in eine Organisation komme,
dann kenne ich vielleicht meine Kerntatigkeit,
aber ich kenne meine Ansprechpartner und die
Prozesse noch nicht und weiss auch nicht, wer
fur was zustandig ist. Wenn man das sehr
schnell transparent mitgeben kann, dann lernen
sie die Organisation und ihr Umfeld besser ken-
nen und kénnen so schneller in ihre Tatigkeit

einsteigen.»

Daraus Bildung einer Subkategorie/eines Orientierung
Codes

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Wo immer die Codes in der Ergebnisdarstellung (Kapitel 4.1) fir sich zu wenig aussagekraftig

waren, wurden diese inhaltlich entlang der Interview-Ergebnisse erganzend erlautert.

3.5 Durchfiihrung einer Fokusgruppe

Aus den Erkenntnissen der Expert*innen-Interviews der Amtsvertretungen und Fluhrungskréfte
(vgl. Kapitel 4.1) wurden entlang der Leitfragen (vgl. Kapitel 1.4) der vorliegenden MAS-The-
sis spezifische Themenfelder und Ergebnisse aufgegriffen, welche in der Fokusgruppe hinter-
fragt, vertieft und weiterentwickelt werden sollten. Alle in der Fokusgruppe enthaltenen The-
men wurden mit Ankern zu bisherigen Ergebnisse vorwiegend aus den Expert*innen-Inter-
views, vereinzelt auch aus der Literatur versehen. Dabei wurden bewusst Themenfelder aus-
gewahlt, welche darauf hinweisen, dass es zu diesen Punkten noch weiterer Diskussions-,
Klarungs- oder Vertiefungsbedarf gibt. Mit dieser zusétzlichen Auseinandersetzung im Rah-
men der Fokusgruppe soll die Grundlage fur einen direktionalen Onboarding-Konzeptentwurf
geschaffen werden. Im Rahmen der 2-stiindigen Fokusgruppe wurden wie in Tabelle 6 darge-
stellt, folgende Schwerpunkte behandelt:
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Tabelle 6

Inhaltliche Schwerpunkte der Fokusgruppe

Leitfragen

Thema

Anker

Schlusselfakto-
ren fur ein er-
folgreiches On-

boarding

Essenzielle Ele-
mente und Prio-

ritaten

Aus der Problem- und Dokumentenanalyse (vgl. Ka-
pitel 1.2): Es gibt aktuell in den verschiedenen Am-
tern sehr unterschiedlich ausgestaltete Einfihrungs-
programme, welche je nach Bereich zu unterschiedli-
chen Startbedingungen fuhren. Auf Direktionsebene
sollen die Onboarding-Massnahmen soweit systema-
tisiert werden, wie es sinnvoll ist und die nétigen

Schlissel-Elemente dazu evaluiert werden.

Schlusselfakto-
ren fur ein er-
folgreiches On-

boarding

Vorbereitung auf

Fuahrungsrolle

Aus den Expert*innen-Interviews (vgl. Kapitel 4.1):
Wird von den befragten Fihrungskréften als eher un-
spezifisch wahrgenommen. Vorbereitungen auf diese
Rolle erfolgten entweder durch einen gewlnschten
Einblick in den Betrieb, durch Beobachtung oder
durch spezifische Einfuhrungstage.

Zentrale Themen
fur die fachliche,
soziale und wer-
teorientierte In-

tegration

Werteorientierte

Integration

Aus den Expert*innen-Interviews (vgl. Kapitel 4.1):
Werte, Ziele und Flihrungsgrundséatze werden von al-
len Amtsvertretungen als sehr relevant eingeschéatzt.
Fuhrungskréaften hingegen fehlt die Klarheit daruber,
welche konkrete Werte, Ziele und Fihrungsgrund-
satze in der Organisation existieren.

Empfohlene
Standards inkl.
zielfuhrende Ab-
weichungen im
Onboarding-Pro-

Zess

Méglichkeiten
zur Sicherstel-
lung der The-
menvermittlung -
systemgestutzt

und persdnlich

Aus den Expert*innen-Interviews (vgl. Kapitel 4.1):
Wahrend Amtsvertretungen fur digital gefuhrte On-
boarding-Prozesse, Webinare oder eine Art Wissens-
datenbank pladieren, was auf personeller Ebene res-
sourcenschonender und vom Prozess her insgesamt
strukturierter erscheint, finden Fihrungskréfte dies
nicht unbedingt notwendig oder attraktiv und bevor-
zugen persdnliche Ansprechpersonen gegenuber

systemgestutzten, digitalen Onboarding-Tools.

Anmerkungen. Eigene Darstellung.
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Anhand der verschiedenen Schwerpunkte wurde ein konkreter Ablaufplan fir die Fokusgruppe
erstellt (vgl. Anhang, Kapitel 9.9), der zusatzlich mit einer Einleitung, einer optionalen Thema-
tik und einem Abschluss angereichert wurde und das methodische Vorgehen pro Thema erlau-
tert.

Die Fokusgruppe wurde mittels Aufnahmegerat aufgezeichnet, um die Auswertung der Detail-
ergebnisse zu erleichtern. Auf eine separate Transkription und Codierung wurde hingegen ver-
zichtet, da die Ergebnisse aus der Fokusgruppe schriftlich in Form eines Fotoprotokolls fest-

gehalten wurden (vgl. Anhang, Kapitel 9.10). Die Durchfiihrung fand vor Ort statt.
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der durchgefihrten Untersuchung darge-
stellt. Auf Basis der gefuhrten Expert*innen-Interviews sowie der Fokusgruppe werden die we-
sentlichen Erkenntnisse zum Onboarding-Prozess innerhalb der Direktion TVS zusammenge-
fasst. Ziel ist es, die erhobenen Daten klar und Gibersichtlich zu prasentieren und als Grund-

lage fur die anschliessende Diskussion der Ergebnisse zu nutzen.

4.1 Interview-Auswertungen der Amtsvertretungen und Fuhrungskrafte zum On-

boarding-Prozess

Aufgeschlusselt auf die befragten Interviewgruppen Amtsvertretungen und Fuhrungskrafte
werden alle Ergebnisse in Bezug auf die Leitfragen (vgl. Kapitel 1.4) zu Schliisselfaktoren
Onboarding in Tabelle 7, zur Integration von Flihrungskréften in Tabelle 8 sowie zu Standards
Onboarding-Massnahmen in Tabelle 9 entlang der entsprechenden Hauptkategorien in den

brauen Kastchen| ausgewiesen. Wo es fiir beide Interview-Gruppen iibereinstimmende Aus-

sagen gab, werden diese unter den jeweiligen Unterthemen in den |violetten Kastchen| aufge-
fahrt.

Tabelle 7
Ergebnisdarstellung zu Schliisselfaktoren Onboarding

Schliisselfaktoren Onboarding

Amtsvertretungen Fuhrungskrafte

Kontaktpflege vor Stellenantritt
e Einladungen zu Veranstaltungen
e Die Kontaktpflege mit neuen Fihrungs- e Team und Schlusselpersonen kdénnen be-
kraften hat aus Sicht der Amtsvertretun- reits im Voraus besser kennengelernt
gen eine hohe Relevanz werden
e Gegenseitige Erwartungen werden kom- | * Die Mdoglichkeit erhalten, vorgéngig in
muniziert den Betrieb reinzuschnuppern
e Dient neuen Fithrungskraften zur Orien- » Orientierung tber den 1. Arbeitstag erhal-
tierung Uber den ersten Arbeitstag ten
e Soll funktionsbezogen gestaltet werden « Uber anstehende Termine und Rahmen-
bedingungen der Arbeit informiert werden
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e Dient neuen Fuhrungskraften zum er-
leichterten Ubergang von bisherigen zu

kinftigen Arbeitgeber*innen

Vorbereitung auf Fuhrungsrolle

Dieser Aspekt wurde in den Interviews mit
den Amtsvertretungen nicht bericksichtigt,

weshalb hierzu keine Aussagen vorliegen.

e Wurde als unspezifisch wahrgenommen

e Durch Einblick in den Betrieb

e Durch Beobachtung und Begleitung der
vorgesetzten Person in ihrem Fuhrungs-
alltag

e Durch Einfuhrungstage fir neue Fuh-

rungskréfte

Grundsatzliche Themen wahrend der Einarbeitungszeit

e Grundprozesse kennenlernen und verstehen

e Die Themen werden auf die entspre-

chende Funktion ausgerichtet

e Ablaufe und Daily Business funktionsbe-
zogen kennen lernen

e Personalthemen

e Finanzen

e Gegenseitiges Kennenlernen (z. B. Team,
Vorgesetzte, weitere Fuhrungskrafte und
Schlusselpersonen)

e Einsatzplanung selbststédndig vornehmen

e Die Priorisierung der Themen wahrend
der Einarbeitungszeit wird Seitens der
Fuhrungskréfte generell als anspruchsvoll
angesehen

Relevante Informationen, Prioritaten und Zusammenhange

e Wird geférdert durch eine proaktive Haltung, z. B. durch aktives Fragenstellen durch

FlUhrungskrafte

e Begleitung durch vorgesetzte Person
zentral

e Koénnen mittels Ubergeordnetem Informa-
tionstool durch die Fihrungskrafte besser
gefiltert werden. Einige genannte Ideen
dazu waren:

e Kl-basiertes System

e Mehrfach genannt wurde in diesem Zu-
sammenhang, dass eigene Schwerpunkte
gesetzt werden kénnen

e Klarung von Zustandigkeiten mit vorge-
setzter Person

e Durch systematisches Vorgehen

e Durch das EinfiUhrungsprogramm
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e Chatbot °

e Avatar

Durch aktive Vernetzung mit Teammitglie-

dern

Forderung selbstandiger Aufgabenbearbeitung

e Durch verschiedene Informationsquellen Dieser Aspekt wurde in den Interviews mit

wie etwa: den Fuhrungskraften nicht bertcksichtigt,
e E-Mails weshalb hierzu keine Aussagen vorliegen.
e Suchmaschine

e Chatbot

e Internet

e Intranet

e Organisationshandbuch
e Durch ein gutes Wissensmanagement
e Eigeninitiative durch Fuhrungskraft
e Klarheit in Prozessen und in der Kommu-

nikation

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Tabelle 8
Ergebnisdarstellung zur Integration von Fihrungskréften

Integration von Fluhrungskraften

Amtsvertretungen Fluhrungskrafte

Integration neuer Fiihrungskrafte in die Organisation

e Alle Gesprachspartner*innen haben den
Faktor Zeit als besonders relevant ein-
gestuft, d. h. dass den neuen Flihrungs-
kréaften gentuigend Zeit fur die Einarbei-
tung gewaéhrt wird, um sich ins Unter-
nehmen zu integrieren

e Die aktive Teilnahme von neuen Fih-
rungskréaften an Sitzungen, Besprechun-
gen oder anderen Absprachen wird
ebenfalls als relevant eingestuft

e Mehrere Gesprache insbesondere durch
die vorgesetzte Person, aber auch

e Alle befragten Fuhrungskrafte weisen ei-
nen hohen Zufriedenheitswert mit ihrem
Einarbeitungsprozess auf. Als Griinde da-
far nannten Sie:

e Gute Begleitung, klare Ansprechper-
sonen und Unterstutzung

e Austauschmdéglichkeiten und Wis-
sensaufbau mit Schlliisselpersonen
oder mit Vorganger*in

e Durch die Organisation getroffene
Vorbereitungen auf ihre Einarbei-

tungsphase
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weiteren Schlusselpersonen sollen mit
der neuen Fiuhrungskraft gefuhrt werden
Daruber hinaus soll eine bewusste Kriti-
sche Auseinandersetzung stattfinden im
Sinne von gegenseitiger Erwartungskla-
rung, mittels aufrichtigem Lob wie auch
Kritik und dem Zulassen von Konflikten

und Meinungsverschiedenheiten

e Die erhaltene Wertschatzung durch
vorgesetzte Person

e Ein positives Arbeitsklima und Team-
kultur

e |hnen gegeniuber gezeigtes und ver-
mitteltes Verstandnis, Zutrauen und
Sicherheit

Weitere Nennungen, welche die Integration
zusatzlich unterstutzen und erleichtern:
e Ein stabiles Arbeitsumfeld
e Bereits vorhandenes politisches Vor-
wissen
e Vorhandene Erwartungen Seitens Or-
ganisation, vorgesetzter Person oder
Seitens Team fruhzeitig und klar kom-
munizieren

e Fokus auf das Wesentliche bewahren

Beitrage der Fuhrungskrafte zur Integration

e Eigeninitiative zeigen

e Beziehungsnetz innerhalb und ausserhalb der Organi-

sation aufbauen

e Fuhrungskrafte sollen ihre individuelle

Arbeitsmethodik zur Wissensaneignung
einsetzen

Gegenseitige transparente Kommunika-
tion — sowohl Seitens Unternehmen wie
auch der neuen Fuhrungskraft - erleich-
tert die Integration in die Organisation
Gezeigtes Interesse durch neue Fih-

rungskréfte

e Mehrfach genannt in dieser Hinsicht
wurde, dass es fur die Integration in die
Organisation fir Fuhrungskrafte essen-
ziell ist, ein tragféahiges Beziehungsnetz
aufzubauen

Weitere Nennungen:

e Ein eigenes Fuhrungsverstandnis auf-
bauen und umsetzen durfen

e Mittels gesetzter Priorisierung die In-
tegration ins Unternehmen selber ge-

zielter steuern
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Fachliche Integration

e Um die Kenntnisse im Unternehmen, der Organisations- und Prozess-
Strukturen aufzubauen und zu erweitern wurden etwa das Tool QM-Pilot in

Bezug auf das Qualitdtsmanagement oder die allgemeine Datenablage

mehrfach erwahnt

e Durch Nachfragen bei erfahrenen Mitarbeitenden fallt neuen Fuhrungs-
kraften die fachliche Integration leichter
e Durch Recherche der Fuhrungskrafte im Intra- und Internet kann die fach-

liche Integration zusatzlich unterstitzt und geférdert werden

e Zur Ubernahme der Fiihrungsrolle sollen

Fahrungskraften gentugend Freirdume

gewéhrt werden.

Genannte Voraussetzungen zur gelin-

genden Rollenibernahme von Fihrungs-

kraften:

Fuhrungsqualitdten bei den neuen
Fuhrungskréaften starken und steigern
Verbindlichkeiten werden eingehalten
Die Fuhrungskultur wird gelebt und
umgesetzt

Fuhrungskréafte geben eine klare
Richtung vor

Vorleben, was von anderen erwartet
wird

Die Fuhrungskréfte etablieren hilfrei-
che Routinen und Rituale im Fuh-
rungsalltag

Es herrscht eine positive Teamdyna-
mik

Zur weiteren Unterstatzung und Er-
leichterung der fachliche Integration
wurden folgende Zugénge und Hilfs-

mittel genannt:
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e Einarbeitung Gber laufende Projekte
und Uber taglich anfallende Arbeiten

im eigenen Aufgabenbereich

e Leitbild

e Organigramm
e Handbuch

e MS Teams

Soziale Integration

e Zur Foérderung des sozialen Netzwerks wurden vor allem verschiedene
Anlasse und Veranstaltungen im Sinne von sozialen Events genannt
e Ebenfalls mehrfach erwdhnt wurden die Willkommensanldsse sowie ein

bereichsubergreifendes Kennenlernen

e Flhrungskrafte nennen mehrfach ein ge-
nerelles oder funktionsspezifisches Ken-
nenlernen als wichtige Elemente fur die
soziale Integration

e Des Weiteren wurden genannt: Das Team
oder ein Netzwerk im Amt, gemeinsame
Projektarbeit, stadtische Anldasse, Weiter-
bildungen oder die Mitarbeit in Gremien
als Méglichkeiten, das soziale Netzwerk
im Unternehmen aufzubauen, zu pflegen

oder zu erweitern

Werteorientierte Integration

e Gegenuber neuen Fuhrungskraften gezeigte Wertschatzung

e Werte, Ziele und Fuhrungsgrundsatze e Fuhrungskrafte fehlt die Klarheit dariber,
werden von allen Befragten Amtsvertre- welche konkreten Werte, Ziele oder Fih-
tungen als sehr relevant eingeschatzt. rungsgrundséatze in der Organisation exis-
Damit diese gelebt werden kénnen, wur- tieren. Sie betonen jedoch, dass ihnen
den folgende Grundsétze dazu genannt: die Fuhrungskultur wichtig ist und sie
e Zulassen von unterschiedlichen Fih- dazu einen aktiven Beitrag leisten wollen.

rungsstilen Dies mit folgenden Massnahmen:
¢ Individualitat der Fuhrungskrafte an- e Arbeitskultur aktiv gestalten
erkennen und Raum dafir geben ¢ Als Ansprechpartner®in prasent sein
e Akzeptanz im Team schaffen
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e Stufengerechte Fuhrungsgrundséatze
durch die Organisation festlegen und
an neue Fuhrungskrafte kommunizie-
ren

e Verschiedene Arten von Zielsetzun-
gen vereinbaren. Das kann auf orga-
nisatorischer, Team- oder individueller
Ebene umgesetzt werden.

o Geteilte Werte: Wenn die Werte der
Organisation mit den individuellen
Wertvorstellungen der neuen Fih-
rungskraft Gbereinstimmen, wird die
werteortientierte Integration erleich-
tert

e Einbezug der Mitarbeitenden sicher-
stellen
e Auf Augenhodhe bleiben

o Positive Energie im Team einbringen

Amtsunabhangige Themen und Schulungseinheiten

Mehrfach genannt wurden:
e Finanzen
e Zeitmanagement

e Personalrecht

Folgende zuséatzliche Themen wurden Sei-
tens Amtsvertretungen erértert mit dem Hin-
weis, dass diese auf ubergeordneter Ebene
angesiedelt werden sollten:
e Genderthematik
e Herausfordernde Personalgeschafte
e Politik
e Leitbild Stadt Bern
e Ein Bewusstsein fur ibergeordnete,
relevante Themen in Bezug auf die
Arbeitssicherheit und Gesundheitsfor-
derung schaffen
e Lohnsystem

e Direktionaler Fihrungsanlass

Von den Fihrungskraften werden folgende
Themen und Schulungseinheiten auf tberge-
ordneter Stufe zugeordnet:

e Generelle Inputs zur Personalfuhrung

¢ Umgang mit Krankheitsabsenzen von

Mitarbeitenden

e Vernetzung in Berufsverbanden

e Delegation von Aufgaben

e Selbstfuhrung

e Psychologisches Wissen im Ar-

beitsalltag
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Erganzende Massnahmen und Angebote zur Forderung der Integration

e Stadtische Fihrungsmodule e Erweiterter Arbeitseinblick flir neue

e Amts-Willkommensanlass FUhrungskréfte in unterschiedliche Ar-
beitsbereiche

e Interdisziplindre, amtsiibergreifende
Zusammenarbeit und Austausch

e Coaching fur neue Fihrungskrafte

e Sprachliches Coaching

e Weibliches Fuhrungs-Netzwerk auf
stadtischer oder direktionaler Ebene,
allenfalls auch extern

o Externe Anlaufstelle zur Entlastung
der Fuhrungskréfte in schwierigen Si-

tuationen

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Tabelle 9
Ergebnisdarstellung zu Standards Onboarding-Massnahmen

Standards Onboarding-Massnahmen

Amtsvertretungen Fuhrungskrafte

Strukturierter Einarbeitungsprozess

e Alle befragten Amtsvertretungen sahen Dieser Aspekt wurde in den Interviews mit
einen strukturierten Einarbeitungspro- den Fuhrungskréaften nicht bertcksichtigt,
zess als sinnvoll an, vor allem, um den weshalb hierzu keine Aussagen vorliegen.
Fuhrungskraften wahrend der ersten
Monate eine gute Orientierung zu bie-
ten. In diesem Zusammenhang wurden
zudem folgende Aspekte erwahnt:

e Der Einarbeitungsprozess soll funkti-
onsbhezogen sowie ausgewogen auf-
gebaut werden und dazu beitragen,
ein gegenseitiges Verstandnis zu
schaffen. Er regt zu Feedbacks und

zur aktiven Vernetzung an, dient dem
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Qualitatsmanagement sowie fur eine
gute Aussenwahrnehmung als Arbeit-
geber Stadt Bern.
Als kritisches Element wird erwahnt,
dass die stadtischen Fuhrungsschulun-
gen, die im Verlaufe des ersten Jahres
besucht werden sollen, teilweise ausge-
bucht und von neuen Fluhrungskraften

nicht zeitnah besucht werden kénnen.

Sicherstellung Themenvermittl

ung wahrend der Probezeit

Bisher diente vor allem das Einfuh-
rungsprogramm als eine Art Kontrolle fur
die Sicherstellung der Themen wahrend
der Probezeit. Jedoch kam aus den Ge-
sprachen auch heraus, dass eine
Checkliste dazu dienen kénnte, den
Uberblick besser zu wahren tber die
vermittelten Themen und dieser vor al-
lem durch die vorgesetzte Person si-

chergestellt werden sollte.

e Seitens Fuhrungskraften wurde erwahnt,
dass direkte Rickmeldungen zu Zielen
und Erwartungen wahrend der Einfuh-
rungsphase eher zurtckhaltend geflossen
sind. Als Instrumente dafiir wurden das
Probezeit-Gesprach sowie die Personal-
beurteilung genannt.

e Bei zwei Fihrungskréaften waren gewisse
Teamerwartungen da und diese wurden
individuell abgeholt.

e Folgende weitere Aussagen zu Zielen und
Erwartungen wurden gemacht, welche
Seitens Vorgesetzter Person oder des
Teams an sie herangetragen wurden:

e Dass die Aufgaben in ihrem Verant-
wortungsbereich erledigt werden

e Verantwortungsibernahme und Vor-
bildfunktion gegeniber dem Team

e Informationsfluss sicherstellen

e Dass gewisse Schulungen und spezi-
fische stadtische Fuhrungskurse be-
sucht werden

e Stellvertretung regeln
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Begleit- und Ansprechpersonen

e In den meisten Fallen dient die vorgesetzte Person als zentrale Begleit-

und Ansprechperson

e Als Begleit- und Ansprechpersonen werden haufig Personen in dhnlicher

Funktion eingesetzt

e Als zusatzliche externe Unterstitzung wird die stadtische Personal- und
Organisationsentwicklung erwahnt

Eine gute Zusammenarbeitskultur wird
Seitens der Amtsvertretungen als wich-
tige Voraussetzung fir eine optimale
Begleitung der neuen Fluhrungskréfte
angesehen
Nach weiteren Begleit- und Ansprech-
personen fur neue Fuhrungskrafte ge-
fragt, werden folgende zusétzlich Aussa-
gen getroffen:
e Eine Vertrauensperson wird der
neuen Fihrungskraft zugewiesen
o Weitere rollenbezogene Begleit- / An-
sprechpersonen werden wahrend des
Onboardings eingesetzt

Fuhrungskréafte weisen auf die Qualitaten
der ihnen zugeteilten Begleit- und An-
sprechpersonen wie folgt hin: Sie geben
Sicherheit, helfen bei organisatorischen
Fragestellungen weiter, bieten technische
Hilfestellung und unterstitzen bei vielsei-
tigen Problemstellungen

Nebst der vorgesetzten Person und Per-
sonen in dhnlicher Funktion kommen ge-
mass den Fuhrungskraften teilweise noch
weitere Begleit- und Ansprechpersonen
wahrend ihres Onboardings zum Einsatz:
e Teammitglieder

e Themenbezogene Ansprechpersonen

Weitere relevante Themenfelder zu Onboarding

Durch die Amtsvertretungen mehrfach
erwadhnt wurde das Bedurfnis nach kla-
ren Prozessen im Onboarding-Verfahren
Als weitere relevante Themenfelder im
Onboarding wurden genannt:

e Ein Webinar fiir einen ersten Uber-
blick in relevante Einfihrungsthemen
der neuen Fluhrungskréafte aufbauen
ware sinnvoll

e Der Wunsch nach einem digital ge-
fuhrten Onboarding-Prozess

e Der Umgang der vorgesetzten Perso-

nen von neuen Fuhrungskraften mit

Synergien mit &hnlichen Stellen sollen fir
den Onboarding-Prozess noch besser ge-
nutzt werden

Ein starkerer fachbezogener, interdiszipli-
narer Austausch zwischen verschiedenen
Teams soll bereits von Anfang an gefér-
dert werden

Insgesamt sollten den neuen Fuhrungs-
kraften verschiedene Maéglichkeiten fur ei-
nen vertieften Einblick und Austausch mit
anderen Fachbereichen geboten werden
Die Digitalisierung von bestimmten Ar-
beitsprozessen, welche von der
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teils sehr unterschiedlichen Informati-
onsbedurfnissen wird als herausfor-
dernd geschildert, da sehr unter-
schiedliche Erwartungen an Umfang
und Tiefe der vermittelten Informatio-
nen bestehen

e Gutes Controlling von Leihgaben ist
erforderlich

e Der Aufbau oder die Pflege einer Wis-
sens-Datenbank Seitens der Organi-

sation wird als hilfreich angesehen

Organisation weiter voranzutreiben ist,
soll grundsatzlich den Aufwand fur neue
FlUhrungskrafte reduzieren und etwa eine
bessere Auffindbarkeit von Rechtsgrund-
lagen oder eine digitalisierte Arbeitspla-
nung ermoéglichen

Insgesamt werden durch die Fuhrungs-
krafte persénliche Ansprechpersonen be-
vorzugt gegeniber digitalisierten Prozes-

sen im Rahmen des Onboardings

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

4.2 Ergebnisse aus der Fokusgruppe

Die Themen der Fokusgruppe wurden wiederum in Bezug auf die Leitfragestellungen gestellt

und werden in Tabelle 10 wie folgt zugeordnet und ausgewiesen:

Tabelle 10
Behandelte Themenfelder der Fokusgruppe

Leitfragestellungen
Schlusselfaktoren fur erfolgreiches Onboar-
ding

Themenfelder Fokusgruppe

Essenzielle Onboarding-Elemente und
Prioritaten

Vorbereitung auf Fihrungsrolle

Zentrale Themen fur die fachliche, soziale
und werteorientierte Integration

Essenzielle Onboarding-Elemente und

Prioritaten

Werteorientierte Integration

Empfohlene Standards inklusive zielfuh-
rende Abweichungen im Onboarding-Pro-

ZESS

Mdglichkeiten zur Sicherstellung der The-
menvermittlung im Onboarding -system-

gestiutzt und persénlich

Anmerkungen. Eigene Darstellung.
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Essenzielle Onboarding-Elemente und Prioritaten

Hier wurde nach Onboarding-Elementen gefragt, die aus Sicht der Fokusgruppen-Teilnehmen
unverzichtbar fur den Onboarding-Prozess fur Fuhrungskrafte sind sowie danach, welche Vo-
raussetzungen fur dessen erfolgreiche Umsetzung erforderlich sind. Zuerst wurden alle On-
boarding-Elemente individuell notiert und im Anschluss die prioritdren Themen gesammelt.
Die fett markierten Begrifflichkeiten wurden als Top-Prioritdten beurteilt und die Zahlen in
Klammern geben an, wie haufig diese als Top-Prioritdten bewertet wurden. Alle Fokusgrup-
pen-Teilnehmenden konnten jeweils drei Punkte vergeben fur ihre Top-Prioritaten. Es war
auch méglich, alle Punkte einem einzigen Thema zuzuweisen. Total wurden 12 Punkte auf der
prioritdren Themenubersicht verteilt. Als priorisierte Themen wurden in Bezug auf die fachli-
che, soziale und werteorientierte Integration von Fuhrungskraften folgende Aussagen getrof-

fen, die in Tabelle 11 zusammengefasst sind:

Tabelle 11
Uberblick der priorisierten Onboarding-Elemente

Fachliche Soziale Integration Werteorientierte

Integration

Integration

Zustandigkeiten /

Verantwortlichkeiten (2)

Coaching / Begleitung /
Einbezug (4)

Personalleitbild / Leitbild /
Werte / Kultur auf Stadt-
und Amtsebene (2)

Infrastruktur (1)

Netzwerk (1)

Flihrungsgrundsatze von
Beginn an weitergeben,
erlautern und vorbildlich
leben (1)

EinfUhrungsprogramm

Einfuhrung durch Abtei-
lungsleitung / Bereichslei-

tung (1)

Wertevermittlung des
Leitbildes durch vorgesetzte

Person

Organisation inklusive

Sitzungsgefasse

Gegenseitige Erwartungen

klaren

Funktionsweise des Teams /

Gewohnheiten

Organisationshandbuch

Feedbacks

Vorgehensweisen oder
Arbeitsweise erldutern /

kommunizieren
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Qualitatsmanagement- Gotte / Gotti

System

Kompetenzen definieren Kennenlernen wichtiger

Schllisselpersonen und Stellen

Stellenbeschrieb nach
Aufgaben, Kompetenzen

und Verantwortung

Maoglichkeit fir Kurse und
Weiterbildung geben

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Bei den oben aufgefuhrten priorisierten Themen der fachlichen Integration wird das Einfuh-
rungsprogramm und der Stellenbeschrieb, in dem auch die fir die Fihrungsrolle erforderli-
chen Kompetenzen naher definiert werden, als Grundlagen fir das Onboarding von Flhrungs-
kraften angesehen. In diesem Zusammenhang sollen neue Flihrungskrafte auch die Moglich-
keit erhalten, spezifische Kurse und Weiterbildungen zu besuchen, welche ihre fachlichen,
methodischen oder sozialen Kompetenzen starken. Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
sollen durch die Organisation geklart und an die neue Fihrungskraft kommuniziert werden.
Das Organisationshandbuch sowie das Qualitditsmanagementsystem (QM Pilot) tragen dazu
bei, dass sich neue Fuhrungskrafte gezielt mit der Organisation und den entsprechenden Sit-
zungsgefassen vertraut machen kdnnen. Hinsichtlich Infrastruktur wurde die Wichtigkeit be-
tont, dass FUhrungskrafte mit geeigneten IT-, Arbeits- und Kommunikationsmitteln, etwa Lap-
top, Handy oder MS Teams, rasch produktiv arbeiten kénnen und auch der Arbeitsplatz pas-
send eingerichtet wird. Die Infrastruktur wurde zusatzlich im Themenparkplatz als Ubergeord-
netes, gesamtstadtisches Thema aufgenommen, woflr primar die Informatik der Stadt Bern in

der Hauptverantwortung gesehen wird .

In der Sparte der sozialen Integration wurde die Einfuhrung der neuen FUhrungskréafte durch
die Abteilungs- und Bereichsleitenden als eine der wertvollsten Onboarding-Massnahmen an-
gesehen, da dadurch sowohl auf fachlicher Ebene die Strukturen und Hierarchien der Organi-
sation als die entsprechenden Ansprechpersonen auf sozialer Ebene bekannt und zuganglich
gemacht werden kdnnen. Gleichzeitig kdnnen so gegenseitige Erwartungen geklart werden
und die neuen Fuhrungskrafte erhalten einen Eindruck davon, wie die Abteilungs- und Be-
reichsleitenden ticken. An die Begriffe Netzwerk, Kennenlernen wichtiger Schlisselpersonen
und Stellen sowie Gotte / Gétti resp. Pat*innen sind in diesem Zusammenhang alle Bereiche
und Anlaufstellen im fachlichen, sozialen und fihrungsbezogenen Kontext geknupft, welche
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von neuen Fuhrungskraften im Rahmen ihrer Einfihrung durchlaufen und kennenlernt werden.
Das zur Verfluigung stellen einer Patin oder eines Paten, welches bereits einer gangigen Pra-
xis beim Onboarding von Mitarbeitenden entspricht, wird auch als sinnvolle Massnahme fir
Flihrungskrafte angesehen. Dies, weil die hauptsachlichen Begleit- und Bezugspersonen
neuer Fuhrungskrafte in der Hierarchie oft hdhergestellt sind und es diesen haufig an zeitli-
chen Ressourcen fiur eine gezielte Betreuung mangelt. Bezlglich Feedbacks wurde ange-
merkt, dass es sich hierbei um verschiedene Arten handeln kann, welche nicht ausschliesslich
der sozialen Integration dienen. Auf fachlicher Ebene kénnte ein Feedback beispielsweise zur
Art und Weise der Fihrung selbst und in Bezug auf die Bedurfnisse der Fihrungskraft zum
Tragen kommen. Auch Coaching und Begleitung kommen gleichzeitig der fachlichen Integra-
tion zugute, da diese auch fachliche Themen beinhalten und eine entsprechende Weiterent-
wicklung fordern. Mit Einbezug ist gemeint, dass der neuen Fuhrungskraft wahrend ihrer Ein-
fuhrungsphase von Anfang an zugetraut wird, dass sie Aufgaben in ihrem Arbeitsalltag selbst-
standig bewirtschaften kann. Nicht alle Aufgaben liegen zwingend in der Verantwortung der
vorgesetzten Stellen, sondern kénnen in vielen Fallen auch durch die Fihrungskrafte selbst

verantwortet werden. Dieser Aspekt beinhaltet ebenfalls eine stark fachliche Komponente.

Als priorisierte Themenfelder, die zur werteorientierten Integration neuer Fihrungskrafte
beitragen sollen, wurden unter anderem das stadtische Personalleitbild, ein allgemeines Leit-
bild sowie die Werte und die Unternehmenskultur der Stadt Bern genannt. Diese Instrumente
existieren und sollen neuen Fihrungskraften zuganglich gemacht werden. Allerdings wurde
betont, dass die einzelnen Amter und Bereiche in ihrer Struktur und ihrem gelebten Verhalten
teils so stark variieren, dass diese Ubergeordneten Leitlinien allein nicht ausreichen, um eine
konsistente werteorientierte Integration sicherzustellen. Die Fihrungskrafte sollen deshalb er-
ganzend dazu mit den amtsspezifischen Vorgehens- und Arbeitsweisen, den Gewohnheiten
sowie der Funktionsweise des Teams vertraut gemacht werden. Flihrungsgrundsatze und
Werte des Leitbildes sollen von Anfang an durch die vorgesetzte Person vermittelt und vorge-
lebt werden. Zusatzlich wurde die Kommunikationskultur als relevanter Punkt eingebracht. Be-
reits zu Beginn sind neue Fuhrungskrafte dafir zu sensibilisieren, wie Kommunikationspro-
zesse und die Ablage von Daten in ihrem Zustandigkeitsbereich gehandhabt werden und wel-
che Instrumente dazu vorgesehen sind. Ausserdem wurde in Bezug auf die Kommunikation
erwahnt, dass auf stadtischer Ebene Informationen, zum Beispiel zu Veranstaltungen, im Falle
einer Co-Leitung, haufig nur an eine Fuhrungskraft gelangen und diese Praxis den organisato-

rischen Anforderungen entsprechend angepasst werden sollte.
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Die weiteren essenziellen Onboarding-Elemente, welche jedoch nicht auf der Top-Prioritaten-
Liste der fachlichen, sozialen oder werteorientierten Integration zugeordnet wurden, zeigt
nachfolgende Tabelle 12 auf.

Tabelle 12
Weitere relevante Onboarding-Elemente

Fachliche Soziale Integration Werteorientierte

Integration Integration

Instrumente / Zugénge Vorstellungsrunde durchfuhren | FUhrungsstil reflektieren
auf Systeme zur

Verfugung stellen

EinfiUhrung in Am ersten Arbeitstag ein
Spezialitaten gemeinsames Mittagessen
planen

Regelmassiger und fixer Gemeinsame Mittagessen und
fachlicher Austausch in Kaffeepausen organisieren
Besprechungen

sicherstellen

Arbeitsplatz einrichten Mentor*in einsetzen

Erwartungen kléaren Coaching anbieten

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Vorbereitung auf Fihrungsrolle

Im Austausch in zwei Zweiergruppen wurde der Fragestellung nachgegangen, wie Fuhrungs-
krafte gezielter auf ihre Fihrungsrolle vorbereitet werden kénnen und was es dazu braucht.

Folgende Erkenntnisse inklusive der mundlichen Ergdnzungen wurden préasentiert:

Vor Stellenantritt

e Stellenbeschrieb durchgehen und besprechen, um ein genaueres Bild von den Aufgaben
zu erhalten

e Fuhrungsgrundséatze, Leitbild und Werte kdnnten den neuen Fuhrungskraften bereits vor
Stellenantritt aufgezeigt und dann spater nochmals thematisiert werden
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Bei Stellenantritt

e Organisation und Sitzungstermine erlautern

o Wahrend regelmassigem Austausch Erwartungen klaren

e Kursanmeldung und Besuch der stadtischen Fuhrungsmodule, welche Seitens der Perso-

nal- und Organisationsentwicklung fur Fuhrungskrafte angeboten werden

Weitere relevante Moglichkeiten zur Vorbereitung der Fiihrungskrafte auf ihre Fiihrungs-

rolle

e Einflhrung in die FUhrungsgrundsatze der Stadt und des Amtes

e Fuhrungsinstrumente (Mitarbeitenden-Gesprache und Fuhrungsfeedback) erlautern und
vorstellen

e Begleitung, Coaching, Sparring-Partner*in anbieten

e Einarbeitung gemass Einfihrungsprogramm sicherstellen und benétigte Grundlagen ver-
mitteln, damit FUhrungskraft rasch produktiv werden und selbststandig Entscheide treffen

kann

Spezifisch bei Kaderstufen 1 und 2

e Vor Ubernahme der Fiihrungsfunktion in den Kaderstufen 1 und 2 wird jeweils ein Assess-
ment durchgefihrt. Dazu wird ein Assessmentbericht erstellt, aus dem spezifische Flh-
rungsthemen vertieft und Massnahmen definiert werden. Bei einem internen Wechsel gibt
es alternativ auch die Méglichkeit eines Coachings in Form eines Férderseminars bei der

stadtischen Personal- und Organisationsentwicklung.

Werteorientierte Integration

Da Ziele, Werte und Fuhrungsgrundsatze als sehr relevant eingeschatzt wurden, Fuhrungs-
kraften hingegen zumindest teilweise die Klarheit dariber fehlt, wurden folgende Fragestellun-
gen vertieft: Gibt es Uberhaupt direktionale Werte, Ziele und Fihrungsgrundsatze? Falls ja:
Welche werden von wem in welcher Form vermittelt? Auf einer schematischen Ubersicht wur-
den die Antworten auf Stufe Stadt, Direktion und Amt gesammelt sowie Verantwortlichkeiten
und vorhandene Gefasse notiert. Diese entsprechen einer groben Einordnung und sind als
nicht abschliessend zu betrachten. Folgende Legende in kommt dabei Tabelle 13 zur Anwen-

dung:
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Tabelle 13
Legende Einordnung werteorientierte Integration

X \Vorhanden

(X) Teilweise / nicht eigensténdig vorhanden

-- Nicht vorhanden

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Werte

Als verbindliche Elemente auf stddtischer Ebene geméss Tabelle 14 wurden das Personalleit-
bild sowie die Fiuhrungsgrundsatze genannt, welche auf direktionaler und Amtsebene herun-
tergebrochen werden. Dabei nehmen der Direktionspersonaldienst sowie die dezentralen Per-
sonalverantwortlichen in den Amtern bereits wéahrend den Vorstellungsgespréachen und da-

nach eine tragende Rolle wahr.

Tabelle 14
Vermittelte Werte in der Organisation, Verantwortlichkeiten und Gefédsse

Stadt Direktion Amt
Grundlagen (X)
vorhanden
Verantwortlich e Personalamt e Direktionspersonal- | e Tiefbau Stadt Bern
dienst e Entsorgung und Re-
cycling Bern
e Stadtgriin Bern
Vorhandene Ge- e Personalleitbild: ¢ Individuelle Einfih- | ¢ FlUhrungsgrundsatze
fasse Dazu ist eine Aktua- rungstermine fur
lisierung geplant Fuhrungskréfte
e FUhrungsgrundséatze

Anmerkungen. Eigene Darstellung.
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Ziele

Im Zusammenhang mit den vermittelten Zielen wurde berichtet, dass es stadtische Ziele gibt,
die thematisch auf die Direktionsebene heruntergebrochen werden. Die Steuerung erfolgt da-
bei Uber den*die Direktor*in, respektive das Generalsekretariat. Darauf aufbauend soll der*die
Direktor*in gemeinsam mit der jeweiligen Amtsleitung die konkreten Ziele festlegen und ein
Beurteilungsgesprach fuhren. Anschliessend ist vorgesehen, dass die Amtsleitung diesen Pro-
zess mit ihren Fuhrungskraften weiterfihrt. In der Praxis wird dieses Vorgehen jedoch nicht
konsequent umgesetzt. Tabelle 15 zeigt die entsprechenden Grundlagen, Verantwortlichkeiten

und bereits vorhandenen Gefasse auf stadtischer, direktionaler und Amtsebene genauer auf.

Tabelle 15
Vermittelte Ziele in der Organisation, Verantwortlichkeiten und Gefdsse
Stadt Direktion Amt
Grundlagen X X (X)
vorhanden
Verantwortlich e Gemeinderat e Generalsekretariat o Geschaftsleitung
o Direktor*in e Dezentrale Personal-
verantwortliche
Vorhandene Ge- e Thematisch und in-
fasse haltlich von Fach-

stellen stark gesteu-
ert (z. B. Frauenan-
teil, Menschen mit
Beeintrachtigung
usw.)

¢ Inhalte teils nicht
veréffentlicht / offen-

gelegt

Anmerkungen. Eigene Darstellung.
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Fuhrungsgrundsatze

Auf stadtischer Ebene existieren Fuhrungsgrundséatze, welche in adaptierter Form in einzel-
nen Amtern explizit umgesetzt werden (vgl. Tabelle 16). Auf direktionaler Ebene gibt es dazu
keine steuernden Massnahmen oder Gefasse. Es wird erwartet, dass das Bewusstsein um die
Werte und Fihrungsgrundséatze auf stadtischer Ebene kinftig gestarkt wird. Diese werden

derzeit im Rahmen des stadtischen Teilprojekts HR4you (,HR4you“, n. d.) Uberarbeitet.

-\I;itifnlll'ge}t?e Flhrungsgrundsétze in der Organisation, Verantwortlichkeiten und Gefdsse
Stadt Direktion Amt
Grundlagen vor- X - (X)
handen
Verantwortlich ¢ Personal- und Orga- o Tiefbau Stadt Bern:
nisationsentwicklung Geschaftsleitung
Vorhandene Ge- e Intranet e Intranet
fasse « Teilprojekt von ¢ Fuhrungsprinzipien
HR4you werden an Teament-
wicklungstagen the-
matisiert

Anmerkungen. Eigene Darstellung.

Moglichkeiten zur Sicherstellung der Themenvermittlung im Onboarding

- systemgestiitzt und personlich

Fur den Onboarding-Prozess gibt es sowohl die Mdglichkeit eines eher gefihrten, systemge-
stutzten Ansatzes wie auch denjenigen, der starker auf einen persénlich vermittelten Prozess
setzt. Deshalb wurden von beiden Anséatzen konkrete Massnahmen, die in den Interviews ge-
nannt wurden, aufgegriffen und in der Fokusgruppe bezlglich Nutzen und Relevanz eingeord-
net (vgl. Abbildung 9). Zuséatzlich konnten weitere Massnahmen hinzugefigt werden. Die
Skala reichte von geringem Nutzen / Relevanz Gber mittlerer Nutzen / Relevanz bis zu hohem

Nutzen / Relevanz. Die Einstufung ergab folgendes Bild:
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Geringer Nutzen / Relevanz Mittlerer Nutzen / Relevanz  Hoher Nutzen / Relevanz

4 é ) Frequenz
Fl'jh"rungskurse
Mehr vertiefte .erhohen
Einblicke in andere Coaching auf
Fachbereiche  personlicher Ebene
'Austausch mit anderen
B 4 neuen )
P . Euhrungskraften
Wissensdatenbank fiir i
Geschlechter- Starkerer _neue FlUhrungskréfte
spezifisches interdisziplinarer B
Fuhrungs-Netzwerk Austausch Fokus starker auf
direktionsinternes
Fuhrungsnetzwerk
A\ Y \, p
Chatbot aufbauen
o Onboarding Webinar
Fokus auf persénliche fiir Fihrungskrafte
Haupt—BegIeift_pc_erson L
(Gotte/Gotti) Digital gefiihrter
Onboarding-Prozess
| y L y (Tool-basiert)

Abbildung 9. Systemgestiutzte und persdénliche Massnahmen im Onboarding-Prozess (eigene
Darstellung)

Das geschlechterspezifische Filhrungsnetzwerk wurde als einzige Massnahme in der Katego-
rie geringer Nutzen / geringe Relevanz eingestuft. Dies, weil die Fokusgruppe die Meinung
vertrat, dass es als nicht zielfuhrend erachtet wird, wenn geschlechterspezifische Unter-
schiede in der Fihrung oder generell im Onboarding gemacht werden. Die Einstufungen im
mittleren Bereich wurden allesamt als relevant erachtet, jedoch nicht unbedingt prioritar fir
die ersten sechs Monate. Ausserdem wurde der Fokus auf eine Hauptbegleitperson weniger
stark gewichtet als zum Beispiel das Coaching auf persénlicher Ebene oder der generelle
Austausch mit unterschiedlichen Fihrungskréften, welche hingegen mit einem hohen Nutzen

/ einer hoher Relevanz eingestuft wurden.

Seite | 57



5 Diskussion

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse der Arbeit kurz zusammengefasst und
schlussgefolgert. Dies geschieht entlang der vorliegenden Ergebnisse aus den Expert*innen-
Interviews (vgl. Kapitel 4.1) und der Fokusgruppe (vgl. Kapitel 4.2). Die Leitfragestellungen
werden beantwortet (vgl. Kapitel 5.2) und noch offene Aspekte im Sinne einer kritischen Aus-
einandersetzung (vgl. Kapitel 0) erlautert, welche als Grundlage fiir einen Onboarding-Kon-
zeptentwurf (vgl. Anhang, Kapitel 9.11) dienen. Abgerundet wird die Arbeit mit einem Fazit
(vgl. Kapitel 5.4) und Ausblick (vgl. Kapitel 5.5).

5.1 Interpretation der Ergebnisse

Bei den Ergebnissen lassen sich folgende zentrale Erkenntnisse zusammenfassen:

e Die Wichtigkeit eines strukturierten, systematischen Onboardings von Fiihrungskraf-
ten wird auf allen Ebenen (Amtsvertretende, Personalverantwortliche und FUhrungskrafte)
anerkannt. Auch eine Harmonisierung und Standardisierung des Onboarding-Prozesses ist
erwlnscht.

e Klare Prozesse und Verantwortlichkeiten werden als wichtige Voraussetzung fur ein gu-
tes Onboarding-Erlebnis fur neue Fuhrungskrafte genannt.

e Werte, Ziele und Fiihrungsgrundsatze sind zwar teilweise auf Ubergeordneter Ebene vor-
handen, sind den Fuhrungskraften aber zu wenig konkret bekannt. Hier gibt es weiteres
Potenzial zur Scharfung und Klarung der Leitprinzipien, welche an die Fuhrungskrafte ver-
mittelt werden sollen.

e \Verbesserungspotenzial gibt es bei den ubergeordneten, stadtischen Fiihrungskursen,
welche in Bezug auf die Haufigkeit der Durchfihrung, das Anmeldeverfahren und die zeitli-
che Abstimmung der Themenvermittlung als nicht optimal erachtet werden. Da im Rahmen
dieser Massnahmen zentrale Themen fur das erste Jahr in der Flhrungsrolle behandelt
werden, sollte auf stadtischer Ebene sichergestellt werden, dass alle betroffenen Flihrungs-
krafte daran teilnehmen kénnen. Dies ist im Sinne einer Qualitatssicherung erforderlich, um
gleiche Voraussetzungen und eine solide Ausgangsbasis fir neue Flihrungskrafte der Stadt
Bern zu schaffen. Das bedingt eine starkere Ubergeordnete Steuerung und Uberwachung
des Anmeldeverfahrens und Bildungscontrollings durch die stadtische Personal- und Orga-
nisationsentwicklung. Dies dlrfte insgesamt zur Starkung der Flhrungsqualitat beitragen

und gleichzeitig eine Entlastung fiir die einzelnen Direktionen und Amter bewirken. Diese
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sehen sich je nach Ausgangslage derzeit in der Pflicht, bestehende Licken in der Fuh-
rungsausbildung neuer Fuhrungskrafte auf andere Art und Weise zu schliessen.

Dem personlichen Austausch im Onboarding-Prozess kommt eine besondere Stellung
zu. Nichtsdestotrotz gibt es Aufholbedarf bei der Infrastruktur und Anbindung in die Sys-
teme, in Bezug auf digitalisierte Arbeitsprozesse und zu einem systemgestiitzten On-
boarding, welches ein besseres Controlling und eine Qualitatssicherung im Verlauf der
Zeit erméglicht. Verschiedene stadtische Digitalisierungsprojekte, wie etwa das Programm
Neue Digitale Zusammenarbeit (NDZ) oder bestimmte Teilprojekte des HR-Reformprojekts
HR4you (,HR4you", n. d.) sind dazu im Gange und haben zum Ziel, dass die Mitarbeitenden
der Stadt Bern kinftig besser vernetzt werden und digitaler zusammenarbeiten. Auch die
Nutzung von KIl, etwa in Form von Chatbots, kénnte klunftig eine wichtige Ressource im
Onboarding-Prozess von neuen Fuhrungskraften sein. Hierzu ist spezifisches technisches
Know-how oder der Aufbau dieses Wissens sowie eine bewusste Sensibilisierung zum Um-
gang und zur Nutzung dieser Technologien erforderlich. Zudem ist insbesondere beim Auf-
bau neuer Instrumente und Hilfsmittel - etwa bei der Entwicklung eines Webinars - sicher-
zustellen, dass die daflr erforderlichen personellen Ressourcen bereitgestellt werden. Die
neuen Technologien kénnen zusatzlich fir den Aufbau eines professionelles Controllings in
Bezug auf das Onboarding genutzt werden.

Es wird zudem deutlich, dass das Onboarding von Fithrungskraften nicht mit Ablauf der
sechsmonatigen Probezeit endet. Fur eine vollstandige Integration ins Unternehmen sind
ausreichend Zeit, Raum und weitere gezielte Massnahmen erforderlich, bis die Fuhrungs-

krafte im Betrieb vollstandig internalisiert sind.

5.2 Beantwortung der Fragestellung

Nachfolgend werden die drei Leitfragestellungen jeweils in Form einer grafischen Ubersicht

(vgl. Abbildung 10 bis Abbildung 14) anhand der erarbeiteten und zusammengefassten Ergeb-

nisse beantwortet und naher erlautert.

Welche Elemente sind besonders relevant und gelten als Schliisselfaktoren fiir ein er-
folgreiches Onboarding bei neuen Fiihrungskraften von der Pre- bis zur Postboarding-

Phase wahrend der ersten 6 Monate in der Funktion?
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Schlisselfaktoren Onboarding von der Pre- zur Postboarding-Phase

Abbildung 10. Schlisselfaktoren Onboarding von der Pre- zur Postboarding-Phase (eigene
Darstellung)
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Die soeben bezogen auf die Onboarding-Phasen dargestellten Schilisselfaktoren lassen sich

inhaltlich zusatzlich in folgenden Themenclustern zusammenfassen:

Fachliche Integration: Orientierung und Struktur

Dazu zahlen die Elemente Einblick in den Betrieb, Stellenprofil und Fihrungsrolle klaren,
technische Zugange und Infrastruktur bereit stellen, Hauptansprechpersonen zuweisen
und systematische Themenvermittlung

Diese Elemente spielen vor allem in der Phase Preboarding vor dem Arbeitsantritt bis zur
Orientierungsphase in den ersten Arbeitswochen des Onboardings eine tragende Rolle,
was dem im Kapitel 2.2.1 aufgefihrten 3-Phasen Modell oder dem Modell von Brenner
(2020) gem. Kapitel 2.2.2 entspricht.

Soziale Integration: Beziehung und Kultur

In diese Kategorie gehdren etwa die Kontaktaufnahme und Erwartungsklarung, das Ken-
nenlernen der Schlisselpersonen, die Vorstellungsrunden, gemeinsame Teamaktivitaten,
Pausen und Mittagessen sowie die werteorientierte Einflihrung zu FlUhrungsgrundsatzen,
Leitbild und Kultur

Auch diese Themen gelten schwerpunktmassig in einer friheren Onboarding-Phase
(Preboarding bis Orientierungsphase) als Schlisselfaktoren fir ein erfolgreiches Onboar-

ding von Fuhrungskraften

Werteorientierte Integration: Entwicklung und Selbstfiihrung

Hierzu zahlen die Aktivitdten entlang des Einfuhrungsprogramms, die individuelle Beglei-
tung durch Vorgesetzte, fachliche Ansprechpersonen oder Coaches, die Eigeninitiative
und Selbstfihrung sowie die Erwartungsklarung, Verantwortungstibernahme, Teamin-
tegration und Rollenubernahme als Fuhrungskraft

Da viele dieser Elemente Zeit fur die entsprechende Umsetzung bendtigen und als langer-
fristige Massnahmen gelten, sind sie vor allem als laufende Aufgaben zu verstehen. Sie
kommen insbesondere in der Postboarding-Phase (Kraft, 2024), respektive der Stabilitats-
und Akzeptanzphase (Brenner, 2020) bis zum Ende der Probezeit und daruber hinaus

zum Tragen.
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Da die Internalisierung von Fiihrungskraften mit der eigentlichen Probezeit noch nicht voll-
standig abgeschlossen ist, macht es Sinn, das Onboarding Uber die eigentliche Probezeit von
6 Monaten hinaus weiterzuentwickeln (Houle et al., 2025). Fir die langfristige Verankerung
wurden erganzend weitere Schllsselfaktoren identifiziert, die aufgrund ihrer Relevanz in Ab-

bildung 11 dargestellt werden.

Abbildung 11. Onboarding-Elemente zur Internalisierung von neuen Fuhrungskraften (eigene
Darstellung)
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Zur langfristigen Verankerung Uber die Probezeit hinaus werden spezifisch auf die individuel-
len Bedlrfnisse der Flihrungskrafte ausgerichtete Weiterbildungsangebote zur Vertiefung und
Starkung der eigenen Flihrungskompetenz bendtigt. Gleichzeitig ist der Aufbau und die aktive
Pflege eines tragfahigen Netzwerkes von besonderer Bedeutung, was der Empfehlung eines
gezielten Networkings von Williams & Heileman (2024) entspricht. Damit dies gelingt, sollte
auch die Organisation Anstrengungen unternehmen, um den neuen Flihrungskraften unter-
schiedliche Moéglichkeiten zur aktiven Vernetzung innerhalb wie auch ausserhalb der eigenen
Direktion zu bieten. Dies kann beispielsweise wahrend Fuhrungskursen, an Anlassen, durch
interdisziplindre Zusammenarbeit, Projektarbeit sowie durch Austausch in Gremien oder Fach-
gruppen zusatzlich geférdert werden. Damit sich eine nachhaltige Fihrungskultur im Unter-
nehmen etablieren kann, sollten die Werte der Organisation moglichst mit jenen der Fuh-
rungskraft Gbereinstimmen. Nur so kdnnen Fihrungsgrundsatze im Arbeitsalltag wirksam ge-
lebt, in die Teams weitergetragen und mit Bedeutung geflllt werden statt leere Worthilsen zu
bleiben. Daruber hinaus ist die Etablierung einer offenen Feedbackkultur im Unternehmen
empfehlenswert. Regelmassiges Feedback sollte als integraler Bestandteil des Onboarding-
Prozesses verankert werden (Birmele, 2020). Ausserdem sollten relevante Informationen fur
Flihrungskrafte moglichst leicht zuganglich sein. Eine strukturierte Datenablage sowie ein Kl -
oder systemgestitztes Wissensmanagement kdnnen dazu beitragen, die Einarbeitung und
langfristige Integration von Fuhrungskraften in ihr vielfaltiges Aufgabengebiet auch uber die

Probezeit hinaus deutlich zu erleichtern.

e Welche Themen im Onboarding-Prozess sind flir die fachliche, soziale und werteorien-
tierte Integration von neuen Fuhrungskraften zentral und sollten im Sinne eines syste-
matischen Onboarding-Prozesses amtsunabhédngig auf iibergeordneter Stufe in wel-

cher Form behandelt werden?

Viele relevante Themen im Onboarding-Prozess lassen sich zeitlich nicht eindeutig einer be-
stimmten Onboarding-Phase zuordnen. Sie treten teils fortlaufend oder wiederholt in unter-
schiedlichen Zeitabschnitten wahrend der Einarbeitung auf. Deshalb erfolgt die nachfolgende
Darstellung in Abbildung 12 entlang der drei Integrationsebenen gemass Brenner (2020), wel-

che in Kapitel 2.2.5 ausfuhrlich erlautert wurden.
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Schwerpunktthemen von neuen Fiihrungskraften

Abbildung 12. Schwerpunktthemen zur Integration von neuen Fuhrungskraften (eigene Dar-
stellung)

Seite | 64



Thematisch betrachtet lassen sich die Schwerpunktthemen der jeweiligen Integrationsebenen

wie folgt beschreiben:

¢ In der fachlichen Integration geht es vorwiegend darum, die Handlungsfahigkeit der Fiih-
rungskrafte herzustellen. Dies gelingt dann, wenn einerseits die bendtigte Infrastruktur,
Hilfsmittel und Tools vom Unternehmen rechtzeitig bereitgestellt werden und die Flihrungs-
kraft sich wirksam selbststandig durch eigene Recherche oder durch Nachfrage einen
Uberblick tber die vorhandenen Grundlagen, Prozesse und Strukturen im Unternehmen
verschaffen kann. Ebenfalls zentral fur eine erfolgreiche fachliche Integration sind klare Zu-

standigkeiten und Verantwortlichkeiten.

e Die soziale Integration hat zum Ziel, dass sich neue Fuhrungskrafte im Unternehmen zu-
gehorig fuhlen und dass sie eine Beziehung zu wichtigen Begleit- und Bezugspersonen auf-
bauen kénnen. Dazu dienen etwa Willkommens-Anlasse zu Beginn des Onboarding-Pro-
zesses oder weitere Veranstaltungen und Events im Verlaufe der Einarbeitungsphase. Dem
Aufbau und der aktiven Pflege des Netzwerkes der Fuhrungskraft kommt dabei eine beson-
dere Rolle zu. Dabei spielt der Austausch mit der vorgesetzten Person, der Abteilungs- und
Bereichsleitung sowie den weiteren Begleitpersonen wie etwa Coaches oder Pat*innen
ebenfalls einen tragende Rolle, da diese die interne und externe Vernetzung der neuen
Fuhrungskraft weiter fordern kdnnen. Auch der bereichsubergreifende Austausch leistet ei-

nen Beitrag zur sozialen Integration.

o Bei der werteorientierten Integration geht es letztlich darum, dass neue Flhrungskrafte
die Haltung und Kultur der Organisation vermittelt bekommen. Dabei spielt die von der Flh-
rungskraft erfahrene Wertschatzung eine zentrale Rolle. Auch Leitbilder, Werte und Kultur,
die von Ubergeordneten Stellen oder Vorgesetzten weitergegeben werden, sind wichtig. Zu-
dem beeinflusst die vorgesetzte Person die Fuhrungskraft durch die Vermittlung von Flih-

rungsgrundsatzen und agiert dabei als Rollenmodell.
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Amtsunabhingige, libergeordnete Themen auf direktionaler und/oder stadtischer Ebene

Abbildung 13. Amtsunabhangige, Ubergeordnete Themen auf direktionaler und/oder stadti-
scher Ebene (eigene Darstellung)
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Die Zuordnung der erhobenen Elemente zu den amtsunabhédngigen, iibergeordneten The-
men gibt Aufschluss dariber, welche Aspekte flr die fachliche, soziale und werteorientierte

Integration relevant sind.

Eine Vielzahl von Themen, welche die fachliche Integration von neuen Flhrungskraften be-
einflussen, wird als sinnvoll erachtet, auf Gbergeordneter Ebene der Direktion oder der Stadt
behandelt zu werden. Dazu gehdren etwa personalrechtliche Themen, die Personalhonorie-
rung inkl. Lohnsystem sowie Prinzipien der Personalfihrung. Auch Krankheits- und Langzeit-
absenzen, welche Bestandteil des Absenzenmanagements PresentePlus sind, sollen auf
Stufe Direktion oder Stadt gesteuert werden. Des Weiteren enthalten die Themenkomplexe
Arbeitssicherheit und Gesundheitsforderung eine Ubergeordnete Komponente. Diese Themen
werden aufgrund ihrer sehr unterschiedlichen Anforderungen zwar ausgepragt amtsspezifisch
vermittelt, jedoch sollen neue Flihrungskrafte auf Gbergeordneter Stufe zusatzlich Gber die
Relevanz und Tragweite dieser Themenbereiche sensibilisiert und auf den aktuellen Stand zu
allgemeingultigen Arbeitsschutz- und Gesundheitsthemen gebracht werden. Weitere Themen,
welche als eher generisch eingeschatzt werden und deshalb auf Gibergeordnet vermittelt wer-
den sollen, betreffen das Zeitmanagement von Fuhrungskraften, Prinzipien der Aufgabendele-

gation sowie weitere fihrungspsychologische Themen.

Um die soziale Integration von neuen Fuhrungskraften auf iUbergeordneter Ebene zu férdern,
bieten sich stadtische oder direktionale Fuhrungs- und Willkommensanlasse, Coaching-Ange-
bote sowie interne oder externe Anlasse oder Moéglichkeiten zur Starkung des Flhrungsnetz-
werkes an. Auch eine bewusste Sensibilisierung der neuen Fuhrungskrafte im Bereich der

Gender-Thematik kann dazu beitragen.

Einen grossen Einfluss auf die werteorientierte Integration haben die vier stadtischen Fih-
rungsmodule im ersten Jahr als Fuhrungskraft. Darin enthalten ist die Politik als zentrales
Themenfeld. Diese spielt im stddtischen Kontext eine zentrale Rolle. Auch das Leitbild und die
Selbstfihrung der Fihrungskraft werden in den lbergeordneten Fihrungsmodulen als weitere

wesentliche Themenkomplexe thematisiert und sollten im Anschluss weiter vertieft werden.

Von der Form her bietet sich eine Mischung aus persdnlichen und systemgestitzten Elemen-
ten wahrend dem Onboarding-Prozess an. Der personenbezogene, persdénliche Ansatz ist und
bleibt eine zentrale Ressource fur die soziale und werteorientierte Integration der neuen Fuh-
rungskrafte. Insbesondere zur fachlichen Integration sollten kunftig verstarkt neue Technolo-

gien und innovative Ansatze erprobt und genutzt werden. Dies etwa mittels klnstlicher
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Intelligenz, eines Chatbots fiir die systematische Fragenbeantwortung oder zur Unterstlitzung
der individuellen Themenrecherche. Ein toolbasierter, digitaler Onboarding-Prozess, der das
eigentliche Einfihrungsprogramm und die Aufgaben mdéglicherweise auch uber die Probezeit
hinaus abbildet, bietet sich zur besseren Strukturierung, Standardisierung und Nachvollzieh-
barkeit auch als Controlling-Instrument an. Der Methodenmix im virtuellen oder remoten On-
boarding-Kontext tragt wie von Alexander (2021) in Kapitel 2.4 geschildet dazu bei, Wissen in
unterschiedlicher Form zugénglich zu machen und damit verschiedene Lerntypen anzuspre-

chen.

e Welche Standards in Bezug auf Onboarding-Massnahmen fiir neue Fiihrungskrafte
empfehlen sich zwischen Anstellungsbescheid bis Abschluss der Probezeit fur die Direk-
tion Tiefbau, Verkehr und Stadtgrin und unter welchen Gegebenheiten sind Abweichun-

gen davon zielfihrend?
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Empfohlene Standards fiir die Direktion TVS

Abbildung 14. Empfohlene Standards fur die Direktion TVS (eigene Darstellung)
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Die empfohlenen Standards bei der fachlichen Integration gemass Abbildung 14 sollen
Flhrungskrafte fit fir die Fihrungsaufgabe machen. Dazu gehéren auf Gbergeordneter Ebene
ein klarer, strukturierter Onboarding-Prozess mit Checklisten, digitalisierten Arbeitsinstrumen-
ten und Hilfsmitteln sowie ein entsprechendes Controlling zu den vermittelten Themen wah-
rend der Probezeit. Ebenfalls tragt ein fachbezogener, interdisziplinarer Austausch und ver-
tiefter Einblick wahrend der Einarbeitungsphase zum besseren Verstandnis des eigenen Auf-
gabengebietes und damit zur fachlichen Integration bei. Bereits zu einem frihen Zeitpunkt
wahrend des Onboarding-Prozesses sollen Verantwortlichkeiten und Ziele geklart und der
Flhrungskraft transparent vermittelt werden. Die ZielUberprifung soll auch weiterhin bei
neuen Fuhrungskraften in Form eines Probezeit-Gespraches und spater anhand der regula-

ren, jahrlich stattfindenden Personalbeurteilung erfolgen.

Die Standards in Bezug auf die soziale Integration von neuen Fihrungskraften tragen zu
Rickhalt und Austausch im Team bei. Dazu dient ein breites Netzwerk an unterschiedlichen
Begleitpersonen wie etwa vorgesetzte Personen, Ansprechpartner*innen in ahnlicher Funk-

tion, das Team, ein direktionsinternes Flihrungsnetzwerk oder externe Anlaufstellen, welche
mittels eines kontinuierlichen Austausches zu einer positiven Zusammenarbeitskultur beitra-

gen und die Fuhrungskrafte mit regelmassigem Feedback versorgen.

Werden die Standards der werteorientierten Integration umgesetzt, zu denen der Einsatz
einer Vertrauensperson sowie persénliches Coaching gehdren, leistet die Organisation einen
aktiven Beitrag zur Starkung der Werte, einer klareren Orientierung oder dem Vertrauensauf-

bau bei Fuhrungskraften.

Grundsatzlich kénnen diese Standards fur alle neuen Fuhrungskrafte angewendet werden.

Bei einem internen Wechsel in eine Fihrungsrolle soll aber darauf geachtet werden, dass
die Aufgaben und Schwerpunkte der Einflhrungsphase dem Bedarf entsprechend angepasst,
gekirzt oder weggelassen werden (Wegenberger & Wegenberger, 2021). Dies insbesondere
bei langjahrigen Mitarbeitenden, welche im selben Team in eine FUhrungsrolle wechseln und

beispielsweise mit der Arbeits- und Teamkultur dort bereits bestens vertraut sind.

5.3 Schlussfolgerungen und kritische Reflexion

Die verschiedenen Amter der Direktion TVS verfiigen bereits heute alle Gber Einflihrungspro-
gramme, welche teilweise sehr ausflihrlich gestaltet sind, was aus den analysierten Dokumen-

ten (vgl. Anhang 9.4) hervorgeht. Diese decken sich jedoch zu einem unterschiedlichen
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Ausmass mit den erarbeiteten Schlisselfaktoren im Onboarding von der Pre- zur Postboar-
ding-Phase. Ausserdem wird die fachliche, soziale und werteorientierte Integration darin un-
terschiedlich gewichtet und die Bekanntheit sowie Zuganglichkeit der einzelnen Onboarding-
Massnahmen ist bei den neuen Fiuhrungskraften ungleich ausgepragt. Die vorgeschlagenen
Elemente sind daher von der Direktion auf ihre Praxistauglichkeit und Umsetzbarkeit kritisch
zu priufen und in ein systematisches, einheitliches Onboarding-Konzept zu integrieren. Zudem
sollen damit verbunden auch die Zustandigkeiten und Rollen vertieft geklart werden. Ein ers-
ter Konzeptentwurf, ausgehend von den vorliegenden Ergebnissen, liegt im Anhang Kapitel
9.11 bei. Als kritischer Faktor fur die Umsetzung eines direktionalen Onboarding-Konzepts gilt
die Bereitstellung einer stadtischen Infrastruktur, die neuen Fuhrungskréaften raschen Zugang
zu allen bendtigten IT-, Arbeits- und Kommunikationsmitteln ermdglicht, um produktiv arbeiten
zu kénnen. Die darauf ausgelegte Einrichtung des Arbeitsplatzes steht damit in Zusammen-
hang und spielt ebenfalls eine wichtige Rolle. Ein weiterer Punkt zur erfolgreichen Umsetzung
des Onboarding-Konzeptes betrifft die Ubergeordneten stadtischen Aus- und Weiterbildungs-
angebote flr FUhrungskrafte, die einerseits verfligbar sein missen und zudem auch zeitlich
gut auf den jeweiligen Einarbeitungsprozess der einzelnen Flhrungskraft abzustimmen sind.
Es empfiehlt sich, die Auswirkungen eines systematischen Onboardings klinftig nach Ab-
schluss der Einarbeitungsphase im Rahmen eines kontinuierlichen Qualitatsverbesserungs-
Prozesses, beispielsweise durch Zufriedenheitsbefragungen, zu erfassen und so eine nach-

haltige Qualitatskontrolle sicherzustellen.

5.4 Fazit

Eine Standardisierung und qualitative Verbesserung des Onboarding-Prozesses fur neue Fih-
rungskraften dient einerseits als wichtiger interner Fihrungsprozess, andererseits als Instru-
ment zur Erhdhung der Attraktivitat fur Arbeitgebende. Ein sorgfaltig ausgearbeitetes Einfuh-
rungsprogramm zahlt auch weiterhin zu den zentralen Onboarding-Elementen wahrend der
ersten Arbeitswochen. Dabei sollte der Fokus nicht zu stark auf der fachlichen, sondern viel-
mehr auf der sozialen und werteorientierten Integration liegen. Der persdnliche Kontakt und
Austausch spielen bereits vor dem ersten Arbeitstag eine zentrale Rolle. Die langfristige Ver-
ankerung in Bezug auf das Onboarding geht Gber den Abschluss der Probezeit nach 6 Mona-
ten hinaus und ist erreicht mit einer tiefen, eigenstandigen Ubernahme von Werten, Normen

und Verhaltensweisen (Houle et al., 2025).
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5.5 Ausblick

Aus Sicht der Autorin konnten mit vorliegender Arbeit relevante wissenschaftliche Faktoren fur
das Onboarding von Fuhrungskraften aufgezeigt und in Bezug zur Praxis gestellt werden. Mit
der Beantwortung der Leitfragestellungen (vgl. Kapitel 5.2) konnte das Fundament far ein di-
rektionales Onboarding-Konzept gelegt werden, welches auch als Vorlage fur Gbergeordnete
Onboarding-Prozesse auf stadtischer Ebene dienen kann. Noch offen bleibt die konkrete Zu-
weisung der Verantwortlichkeiten gewisser Onboarding-Massnahmen, insbesondere auf Uber-
geordneter Ebene. Eine Weiterentwicklung und Konsolidierung des vorliegenden Onboarding-
Konzeptentwurfs (vgl. Kapitel 9.11) ist notwendig, um dieses wirksam in die Praxis der Direk-
tion TVS umzusetzen. Moéglich ware auch, das Konzept zusatzlich mit den Anforderungen und
Bedulrfnissen der Zielgruppe der Mitarbeitenden der Direktion TVS anzureichern, damit dieses
nach einem integrativen Ansatz zusatzlich auf einen grosseren Personenkreis Ubertragen und
angewendet werden kann. Zudem sollen vorliegende Ergebnisse und Erkenntnisse auch auf
Ubergeordneter stadtischer Ebene zuganglich gemacht werden. Die beteiligten Akteur*innen
im stadtischen Umfeld kdnnen so gleichzeitig fir die Bedlrfnisse und Voraussetzungen eines

erfolgreichen Onboardings neuer Fuhrungskrafte sensibilisiert werden.

Da wahrend des Onboarding-Prozesses auch zahlreiche Ubergeordnete Aufgaben wie etwa
die Aus- und Weiterbildungen von neuen Fuhrungskraften anfallen, ist das direktionale On-
boarding-Konzept immer gesamtheitlich zu betrachten und setzt eine umfassende Abstim-
mung und Koordination aller ibergeordneten Akteur*innen voraus. Dies trifft beispielsweise
auch auf die Ermittlung und den Aufbau maéglicher digitaler Onboarding-Systeme, Chatbots
oder Webinare zu. Diese missen kompatibel und anschlussfahig an die bestehende IT-Infra-
struktur und Systemlandschaft der Stadt Bern sein sowie der allgemeinen Digitalisierungsstra-
tegie entsprechen. Das direktionale Onboarding-Konzept soll daher von Anfang an so kompa-
tibel wie moglich in den stadtischen Kontext eingebettet werden. Eine zu starre zeitliche Zu-
ordnung einzelner Onboarding-Massnahmen erscheint wenig zielfuhrend und praktisch kaum
umsetzbar. Stattdessen sollte eine gewisse zeitliche Flexibilitdt gewahrt werden, ohne dabei
das Controlling aus den Augen zu verlieren. Ein entsprechendes Controlling-Instrument, bei-
spielsweise ein digitales Onboarding-Tool, ist noch zu ermitteln und auf die Bedurfnisse der

Amter abzustimmen.
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Die Ergebnisse zeigen, dass sich die gewonnenen Erkenntnisse auch auf andere heterogene
Organisationen mit dezentralen Strukturen und vielfaltigen betrieblichen sowie nicht-betriebli-
chen Arbeitsfeldern Gbertragen lassen. Ein strukturiertes, gut konzipiertes Onboarding von
Fldhrungskraften lohnt sich mehrfach: Es steigert nicht nur die Arbeitszufriedenheit, Leistungs-
fahigkeit und das Commitment neuer Fuhrungskrafte, sondern kann zugleich Stress reduzie-
ren und die Fluktuation senken (Wegenberger & Wegenberger, 2021). Eine innovations- und
entwicklungsorientierte Unternehmenskultur bildet dabei das Fundament fur ein wirksames
Onboarding. Ein solches organisationales Umfeld férdert kontinuierliches Lernen, individuelle
Potenzialentfaltung und Anpassungsfahigkeit — allesamt zentrale Voraussetzungen dafur, dass
sich neue FUhrungskrafte rasch orientieren, effektiv einbringen und langfristig zum Unterneh-
menserfolg beitragen kdnnen. Insbesondere Flihrungspersdnlichkeiten mit ausgepragter Lern-
und Veranderungsbereitschaft profitieren von einer Kultur, die auf Entwicklung und Individuali-
tat setzt. Unternehmen kdnnen diesen Prozess durch gezielte Massnahmen wie Mentoring,
Coaching oder strukturierte Weiterbildungsangebote wirksam unterstitzen und damit die In-
tegration neuer FUhrungskrafte nachhaltig fordern (Gierhan, 2025). Ein strukturiertes, kulturell
verankertes Onboarding starkt somit nicht nur neue Flhrungskrafte, sondern kann richtungs-

weisend fur eine moderne, zukunftsfahige Organisation sein.
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7 Eigenstandigkeitserklarung

Ich, I habe die Arbeit mit dem Titel «Onboarding von Flhrungskraften - Wie die In-
tegration von neuen FUhrungskréaften in die Organisation mit systematischem Onboarding ge-

lingt» selbst und selbstandig verfasst und erklare hiermit,

e dass ich im untenstehenden Verzeichnis alle verwendeten Hilfsmittel (KI-Assistenz-
systeme wie Chatbots [z.B. ChatGPT], Ubersetzungs- [z.B. Deepl], Paraphrasier- [z.B.

Scispace]) oder Programmierapplikationen [z.B. Github Copilot] deklariert habe;

e dass ich samtliche von mir verwendeten Materialien wie Bilder oder Grafiken in der Ar-
beit mit Quellenangaben kenntlich gemacht habe, oder dass diese Materialien von mir

selbst erstellt wurden;

e dass ich mir bewusst bin, dass die Arbeit auf Plagiate und auf Drittautorschaft mensch-
lichen oder technischen Ursprungs (kinstliche Intelligenz) Gberprift werden kann bei

Verdacht, aber auch ohne besonderen Anlass;

e dass ich mir bewusst bin, dass die Hochschule fur Angewandte Psychologie FHNW ei-
nen Verstoss gegen diese Eigenstandigkeitserklarung bzw. die ihr zugrundeliegenden
Weiterbildungsordnung der Hochschule fir Angewandte Psychologie FHNW (§9 Abs. 3,
§11) verfolgt und dass daraus disziplinarische Folgen (Nichtbestehen des
CAS/DAS/MAS-Programmes) resultieren kénnen.
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8 Verzeichnisse

8.1 Verzeichnis der verwendeten Hilfsmittel

Assistenzsystem |Teile / Stelle(n) in der Arbeit |Einsatz

ChatGPT Abstract Initialer Textvorschlag mittels
Stichworten, Anpassung Abstract
auf vorgegebene Zeichenzahl

Chat GPT Introtexte Kapitel 1-5 Initialer Textvorschlag mittels Vor-
gaben Leitfaden und inhaltlichen
Stichworten ausgearbeitet

ChatGPT Kapitel 1-5 Gezielte Unterstlitzung beim Um-
formulieren, Anreichern oder Kiir-
zen einzelner Passagen

DeepL Theorieteil Kapitel 2 Automatische Ubersetzung von
Forschungsartikeln von Englisch
auf Deutsch.

Consensus: Al- Theorieteil Kapitel 2 Gegenulberstellen und Zusam-
powered Academic menfassen von verschiedenen
Search Engine Modellen

SCISPACE Theorieteil Kapitel 2 Kernaussagen von verschiede-

nen Modellen und weiterfihrende
Quellensuche

NotebookLM Theorieteil Kapitel 2.2 Zusammenfassen und Gegen-
Uberstellen von Forschungsarti-
keln

Chat GPT Kapitel 5 Einordnung und Clustering der

Onboarding-Elementen zu fachli-
cher, sozialer und werteorientier-
ter Integration

Ort, Datum Unterschrift (darf elektronisch sein):

Niederwangen, 29. Juni 2025 Regula Iff
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9 Anhang

9.1 Merkblatt Einfuhrung neue Mitarbeitende der Stadt Bern

Seite | 80



Seite | 81



9.2 Stadtische Checkliste neue Mitarbeitende

Stadt Bern

Zur Einfiihrung neuer Mitarbeitender gehért ein detailliertes Programm, mindestens jedoch eine Checkliste. Die
nachfolgende Checkliste ist eine Maximal-Variante im administrativen Bereich. Sie gliedert sich in Soll- und Kann-
Aufgaben. Die Soll-Aufgaben (rot hinterlegt) sollen in der ganzen Stadtverwaltung erftillt werden. Selbstversténdlich
kénnen weitere Aspekte hinzugefiigt werden.

Checkliste Einfiihrung neue Mitarbeitende

Durch Click auf das Feld erscheinen - wenn vorhanden - Zusatzinformationen.

Legende:

Dienststelle DST
Vorgesetzte oder Vorgesetzter VG
Direktionspersonaldienst DPD
Mitarbeiterin oder Mitarbeiter MA

Vor oder mit Unterzeichnung Anstellungsverfiigung

Was? Wer? Erledigt
Unterlagen abgeben oder nach Hause schicken mit Hinweis auf Seite "Dabei sein" VG /DPD

Ab Unterzeichnung Anstellungsverfiigung

Was? Wer? Erledigt
Kontakt halten DST/VG
Biro und Arbeitsplatz bestimmen/einrichten DST
Vollstandigkeit Mobiliar prifen DST
Pult herrichten, putzen DST
Burostuhl auf Funktionalitat prifen DST
Schranke / Ablagemdglichkeit aufrdumen und putzen DST
Biiro beschriften DST
Postfach beschriften DST
Unnétige alte Akten und Gegenstédnde entsorgen DST
Zutritt zu Geb&uden und Zeiterfassung sicherstellen DST
Computer herrichten DST
Telefonapparat kontrollieren DST
Telefonnummer bestellen DST
Information sicherstellen
Team / weitere zentrale Personen DST
IF-Koordinator DST
Telefonzentrale / Telefonverzeichnis DST
Anpassung Team-Seite im Intranet DST
Hausdienst DST
Vorankiindigung am Anschlagbrett - wo sinnvoll DST
Gotte / Gotti bestimmen DST
Eintrittstag fiir den Empfang MA reservieren, evtl. Stellvertretung organisieren VG / Gotte
/ Gotti
Schriftliches Einfiihrungsprogramm erstellen DST
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Letzte 2 Wochen vor Eintritt

Was? Wer? Erledigt
Karte von Direktorin / Direktor mit guten Wiinschen zum Start DPD

Brief mit Zeitpunkt und Ort des Startes am ersten Arbeitstag versenden VG
Begriissungskarte und Aufmerksamkeit (Blumen/Nascherei) vom Team DST
Funktionieren Telefon und PC? DST
Einflihrungsgespréach vorbereiten VG
Arbeiten fiir den ersten Tag planen / Programm VG
Organigramm anpassen DST

Am ersten Arbeitstag

Was? Wer? Erledigt
Strukturiertes Begriissungsgesprach gleich zu Beginn des Tages, VG

Hinweis auf Inhalte Seite "Dabei sein"

Einfliihrungsprogramm erlautern

Schlissel und Batch libergeben DST
Ortsfiihrung

Terminals Zeiterfassung DST
Caféteria / Kaffeeautomat DST
Getrénke DST
Toiletten DST
Shredder DST
Altpapier DST
Entsorgung DST
Lifte DST
Anschlagbretter DST
Bibliothek DST
Velokeller DST
Parkplatze DST
Notausgang DST
Zeiterfassung DST
Arbeitszeitmodell DST
Telefon und PC-Bedienung DST
Passwortrtickstellung (Geheimfrage) DST
Bedienung Fax, Kopierer, Drucker DST
Blromaterial (wie bestellen) DST
Ablauf Post intern/extern DST
Telefonverzeichnis DST
Hilfe bei Bluromdblierung, Kontaktperson DST
Unterschriftsregelung, Kompetenzen VG
Organigramm (Stadt, Direktion, Abteilung) VG
Laptop, Diensthandys, Smartphones: Regelungen DST
Formulare, Dokumentenvorlagen DST
Datenstruktur, Ablage DST
Sorgfaltspflicht VG

Stellenbeschrieb: Erklarung der und Uberblick iiber die Kernaufgaben

Betreuung, aber nicht "Bemutterung" DST

Gegen Ende des Tages: kurze Riickmeldung VG
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Im Verlauf der ersten Woche

Was? Wer? Erledigt
Einfiihrung in die Fachaufgaben VG

Stadt-, Direktions- und Abteilungskultur und -struktur DST
Personalrechtliches
Arbeitszeitmodelle DPD
Vorgehen bei Abwesenheiten DPD
(Presente-Flyer + UVG-Merkblatt)
Personalpolitische Konzepte DPD
Regelung beziglich Suchtmittel (Alkohol, Drogen, Rauchen) DPD
Personalberatung DPD
Spesenregelung DPD
Vertraulichkeitsklausel (9 Ausserungen in der Offentlichkeit) DPD/VG
Amtsgeheimniss/Datenschutz DPD/VG
Ferien DST
Informationsgefasse VG
Informationsméglichkeiten DST
Intra- und Internet-Surfkurs (wo finde ich was, ID-Help); DPD/DST
Regelung zum privaten Gebrauch von Email und WWW
Spezielle PC-Programme DST
Outlook: Abwesenheitsassistent, Signatur DST
Gewohnheiten / Sitten / Gebréuche DST
Verglinstigungen (Seite "Dabei sein") DPD
Liegenschaftsverwaltung DPD
Visitenkarte bei Bedarf DST
Personalausweis bestellen DST
Sicherheitsaspekte DST
Bei Buroarbeitsplatzen: Hinweis auf Méglichkeit der Werkausleihe bei DST
Abteilung Kultur, PRD
In abteilungsiibergreifende Projekte integrieren VG
Weitere ortliche Umgebung DST
Einladung zu internen Sportanldassen, Clubs etc. DST

Bis Probezeitende
Was? Wer? Erledigt
Kontinuierliche Begleitung

Jour fixe mit VG

Lerntagebuch
Informelle Gesprache z.B. bei Kaffeepause, nachfragen, wie die Situation ist. DPD

Probezeitgesprach mit VG: VG

Einflihrungsprogramm kurz besprechen
Beurteilung von Eignung, Leistung und Verhalten

Definitive Anstellung oder Auslaufen des Vertrages
Willkommenstag mit allen Neueintretenden DPD
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9.3 Muster-Einfilhrungsprogramm Stadt Bern
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9.4 Kategorisierte Onboarding Elemente Einflihrungsprogramme Stadt Bern und
Amter der Direktion TVS

Mustereinfiuhrungsprogramm Stadt Bern

beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen

Inhalt Kategorie Inhalt | Ebene der In- Form Thema/ Onboarding
tegration Inhalt Phase Stadt
Bern
Kontaktpflege Werte, Kultur, Sozial Hybrid 1_Preboarding
vor Eintritt Prinzipien und (bis zum 1. Ar-
Ziele beitstag)
Arbeitsplatz ein- | Systeme und Zu- | Fachlich Persénlich 1_Preboarding
richten griffe (bis zum 1. Ar-
beitstag)
Eintrittstag fur Werte, Kultur, Sozial Hybrid 1_Preboarding
Empfang Mitar- Prinzipien und (bis zum 1. Ar-
beiter*in reservie- | Ziele beitstag)
ren
Informationen Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 1_Preboarding
zum Eintritt si- tenwissen, Ar- (bis zum 1. Ar-
cherstellen und beitsinhalte, Rolle beitstag)
koordinieren und Stellenanfor-
derungen
Infrastruktur be- | Systeme und Zu- | Fachlich Hybrid 1_Preboarding
reit stellen griffe (bis zum 1. Ar-
beitstag)
Karte von Direk- | Werte, Kultur, Sozial Virtuell 1_Preboarding
tor*in mit guten Prinzipien und (bis zum 1. Ar-
Wiinschen zum Ziele beitstag)
Start
Schriftliche In- Soziale Vernet- Sozial Virtuell 1_Preboarding
formationen zung (bis zum 1. Ar-
Startzeitpunkt beitstag)
und Ort an neue
Mitarbeiter*in
Schriftliches Ein- | Fach- und Fak- Sozial Virtuell 1_Preboarding
fuhrungspro- tenwissen, Ar- (bis zum 1. Ar-
gramm erstellen | beitsinhalte, Rolle beitstag)
und Stellenanfor-
derungen
Zuweisung einer | Soziale Vernet- Sozial Persoénlich 1_Preboarding
Gotte / Gotti - zung (bis zum 1. Ar-
Mentor*in beitstag)
Erste Auftrage Fach- und Fak- Fachlich Persénlich 2_Orientierungs-
erledigen tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
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IT-Uberblick: Lo- | Systeme und Zu- | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gin, Laufwerke, griffe phase (1. Woche)
SAP, Berechti-
gungen, Handy,
E3, QM, Intranet,
Datenablage, Da-
tenschutz, Unter-
schriftenregelung
etc.
Erste Penden- Soziale Vernet- Fachlich Persdnlich 2_Orientierungs-
zen besprechen zung phase (1. Woche)
Orientierung ge- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 2_Orientierungs-
ben, wo ist was? | Prinzipien und phase (1. Woche)
Ziele
Informationen Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
zur Organisati- und Prozess- phase (1. Woche)
onseinheit Strukturen
Vorstellungs- Soziale Vernet- Sozial Personlich 2_Orientierungs-
runde Team zung phase (1. Woche)
Riickblick erster | Soziale Vernet- Sozial Personlich 2 Orientierungs-
Arbeitstag zung phase (1. Woche)
Riickblick erster | Soziale Vernet- Sozial Persdnlich 2_Orientierungs-
Arbeitswoche zung phase (1. Woche)
Einarbeitung ins | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2 Orientierungs-
Fachgebiet tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Vorstellungs- Soziale Vernet- Fachlich Personlich 2_Orientierungs-
runde Bereich/ | zung phase (1. Woche)
Organisations-
einheit
Erste Terminpla- | Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
nungen, Kalen- tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
derbewirtschaf- beitsinhalte, Rolle
tung und Stellenanfor-
derungen
Mitarbeitenden- | Werte, Kultur, Werteorientiert Virtuell 2_Orientierungs-
Willkommens- Prinzipien und phase (1. Woche)
seite "Dabei sein" | Ziele
Ablauforganisa- | Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tion Direktion / und Prozess- phase (1. Woche)
Bereich Strukturen
Aufbauorganisa- | Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tion Stadtver- und Prozess- phase (1. Woche)
waltung / Direk- | Strukturen
tion / Bereich
Terminplanung Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-

Kursdaten POE,
Sitzungstermine,
Einflhrungster-
mine Direktion /
Bereich

tenwissen, Ar-
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen

phase (1. Woche)
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Informationen Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
zur Direktion und Prozess- phase (1. Woche)
Strukturen
Rickblick Werte, Kultur, Sozial Personlich 3 Lern-und In-
1. Monat Prinzipien und tegrationsphase
Ziele (1.-3. Monat)
Personalbeurtei- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 4 Stabilitats- und
lung und Ziele Prinzipien und Akzeptanzphase
festlegen Ziele (3.-6. Monat)
Probezeitge- Werte, Kultur, Sozial Personlich 4_Stabilitats- und
sprach Prinzipien und Akzeptanzphase
Ziele (3.-6. Monat)
Einladung zu Werte, Kultur, Werteorientiert Persdnlich 5 Postboarding-
Willkommensan- | Prinzipien und Phase (zeitlich
lass Ziele flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -
6. Monat)
Regelmassige Soziale Vernet- Sozial Personlich 5 Postboarding-
Feedbacks zung Phase (zeitlich
flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche —
6. Monat
Vertiefung ins Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-
Fachgebiet tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Informelle Soziale Vernet- Sozial Persdnlich 5 Postboarding-
Gesprache zung Phase (zeitlich

flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -

6. Monat)
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Mustereinfihrungsprogramm Verkehrsplanung

Stellenanforderun-

gen

Inhalt Kategorie Inhalt Ebene der In- | Form Thema / Onboarding
tegration Inhalt Phase Verkehrs-
planung
Arbeitsplatz ein- | Systeme und Zu- Fachlich Persénlich 2_Orientierungs-
richten griffe phase
(1. Woche)
EinfUhrung ins ei- | Fach- und Fakten- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gene Arbeitsge- | wissen, Arbeitsin- phase
biet halte, Rolle und (1. Woche)
Stellenanforderun-
gen
Begriissung Soziale Vernetzung | Sozial Persdnlich 2_Orientierungs-
phase
(1. Woche)
Einflihrung Per- | Fach- und Fakten- | Werteorientiert | Persdnlich 2_Orientierungs-
sonelles wissen, Arbeitsin- phase
halte, Rolle und (1. Woche)
Stellenanforderun-
gen
Zuweisung einer | Soziale Vernetzung | Sozial Persénlich 2_Orientierungs-
Gotte / Gotti - phase
Mentor*in (1. Woche)
Weitere Weisun- | Fach- und Fakten- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
gen nach Bedarf | wissen, Arbeitsin- phase
halte, Rolle und (1. Woche)
Stellenanforderun-
gen
Erste Auftrage Fach- und Fakten- Fachlich Persénlich 2_Orientierungs-
erledigen wissen, Arbeitsin- phase
halte, Rolle und (1. Woche)
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IT-Uberblick: Lo- | Systeme und Zu- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gin, Laufwerke, griffe phase
SAP, Berechti- (1. Woche)
gungen, Handy,
E3, QM, Intranet,
Datenablage, Da-
tenschutz, Unter-
schriftenregelung
etc.
Erste Pendenzen | Soziale Vernetzung | Fachlich Personlich 2_Orientierungs-
besprechen phase

(1. Woche)
Orientierung ge- | Werte, Kultur, Prin- | Werteorientiert | Personlich 2_Orientierungs-
ben, wo ist was? | zipien und Ziele phase

(1. Woche)
Informationen zur | Organisations- und | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Organisations- Prozess-Strukturen phase
einheit (1. Woche)
Vorstellungs- Soziale Vernetzung | Sozial Personlich 2_Orientierungs-
runde Team phase

(1. Woche)
Riuckblick erster | Soziale Vernetzung | Sozial Personlich 2_Orientierungs-
Arbeitstag phase

(1. Woche)
Riickblick erster | Soziale Vernetzung | Sozial Persdnlich 2_Orientierungs-
Arbeitswoche phase

(1. Woche)
Einarbeitung ins | Fach- und Fakten- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-

Fachgebiet

wissen, Arbeitsin-
halte, Rolle und
Stellenanforderun-

gen

phase
(1. Woche)
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Vorstellungs- Soziale Vernetzung | Fachlich Persdnlich 2_Orientierungs-
runde Bereich / phase
Organisationsein- (1. Woche)
heit
Zeitwirtschaft E3 | Fach- und Fakten- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
wissen, Arbeitsin- phase
halte, Rolle und (1. Woche)
Stellenanforderun-
gen
Notfall-Informa- | Fach- und Fakten- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tionen wissen, Arbeitsin- phase
halte, Rolle und (1. Woche)
Stellenanforderun-
gen
Personalbeurtei- | Werte, Kultur, Prin- | Werteorientiert | Personlich 2_Orientierungs-
lung und Ziele zipien und Ziele phase
festlegen (1. Woche)
Erste Terminpla- | Fach- und Fakten- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
nungen, Kalen- wissen, Arbeitsin- phase
derbewirtschaf- halte, Rolle und (1. Woche)
tung Stellenanforderun-
gen
Hinweise zu Ge- | Werte, Kultur, Prin- | Werteorientiert | Personlich 2_Orientierungs-
pflogenheiten zipien und Ziele phase
und Kultur (1. Woche)
Mitarbeitenden- | Werte, Kultur, Prin- | Werteorientiert | Virtuell 2_Orientierungs-
Willkommens- zipien und Ziele phase
seite "Dabei sein” (1. Woche)
Ablauforganisa- | Organisations- und | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-

tion Direktion /

Bereich

Prozess-Strukturen

phase
(1. Woche)
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Aufbauorganisa- | Organisations- und | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tion Stadtverwal- | Prozess-Strukturen phase
tung / Direktion / (1. Woche)
Bereich
Terminplanung Fach- und Fakten- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
Kursdaten POE, | wissen, Arbeitsin- phase
Sitzungster- halte, Rolle und (1. Woche)
mine, Einfih- Stellenanforderun-
rungstermine Di- | gen
rektion / Bereich
Informationen zur | Organisations- und | Fachlich Hybrid 2 Orientierungs-
Direktion Prozess-Strukturen phase
(1. Woche)

Absenzenma- Fach- und Fakten- Fachlich Personlich 2_Orientierungs-
nagement wissen, Arbeitsin- phase
Presente Plus halte, Rolle und (1. Woche)

Stellenanforderun-

gen
Einfiihrung Con- | Fach- und Fakten- | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
trolling Themen | wissen, Arbeitsin- phase

halte, Rolle und (1. Woche)

Stellenanforderun-

gen
Allgemeiner In- | Soziale Vernetzung | Sozial Personlich 2_Orientierungs-
formationsaus- phase
tausch (1. Woche)
Qualitatsma- Fach- und Fakten- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
nagement wissen, Arbeitsin- phase

halte, Rolle und (1. Woche)

Stellenanforderun-

gen
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Vertiefung ins Fach- und Fakten- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Fachgebiet wissen, Arbeitsin- phase
halte, Rolle und (1. Woche)
Stellenanforderun-
gen
EinfUhrung Fi- Fach- und Fakten- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
nanzprozesse wissen, Arbeitsin- phase
halte, Rolle und (1. Woche)
Stellenanforderun-
gen
Politische The- Organisations- und | Werteorientiert | Hybrid 2_Orientierungs-

men

Prozess-Strukturen

phase
(1. Woche)
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Mustereinfiuhrungsprogramm Geoinformation

schenk neue
Mitarbeiter*in

Prinzipien und
Ziele

Inhalt Kategorie Inhalt | Ebene der In- Form Thema/ Onboarding
tegration Inhalt Phase Geoinfor-
mation

Kontaktpflege Werte, Kultur, Sozial Hybrid 1_Preboarding
vor Eintritt Prinzipien und (bis zum 1. Ar-

Ziele beitstag)
Einladung zu Soziale Vernet- Sozial Persoénlich 1_Preboarding
Teamevents zung (bis zum 1. Ar-

beitstag)

Arbeitsplatz ein- | Systeme und Zu- | Fachlich Persénlich 2_Orientierungs-
richten griffe phase (1. Woche)
Einfuhrung ins ei- | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gene Arbeitsge- | tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
biet beitsinhalte, Rolle

und Stellenanfor-

derungen
Begriissung Soziale Vernet- Sozial Persoénlich 2_Orientierungs-

zung phase (1. Woche)
Weitere Weisun- | Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
gen nach Bedarf | tenwissen, Ar- phase (1. Woche)

beitsinhalte, Rolle

und Stellenanfor-

derungen
Erste Auftrage Fach- und Fak- Fachlich Persoénlich 2_Orientierungs-
erledigen tenwissen, Ar- phase (1. Woche)

beitsinhalte, Rolle

und Stellenanfor-

derungen
Willkommensge- | Werte, Kultur, Sozial Persoénlich 2_Orientierungs-

phase (1. Woche)
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IT-Uberblick: Lo- | Systeme und Zu- | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gin, Laufwerke, griffe phase (1. Woche)
SAP, Berechti-
gungen, Handy,
E3, QM, Intranet,
Datenablage, Da-
tenschutz, Unter-
schriftenregelung
etc.
Erste Pendenzen | Soziale Vernet- Fachlich Personlich 2 Orientierungs-
besprechen zung phase (1. Woche)
Orientierung ge- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 2 Orientierungs-
ben, wo ist was? | Prinzipien und phase (1. Woche)

Ziele
Informationen zur | Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Organisations- und Prozess- phase (1. Woche)
einheit Strukturen
Vorstellungs- Soziale Vernet- Sozial Personlich 2_Orientierungs-
runde Team zung phase (1. Woche)
Erste Terminpla- | Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
nungen, Kalen- tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
derbewirtschaf- beitsinhalte, Rolle
tung und Stellenanfor-

derungen
Hinweise zu Ge- | Werte, Kultur, Werteorientiert Persdnlich 2_Orientierungs-
pflogenheiten Prinzipien und phase (1. Woche)
und Kultur Ziele
Mitarbeitenden- | Werte, Kultur, Werteorientiert Virtuell 2_Orientierungs-
Willkommens- Prinzipien und phase (1. Woche)
seite "Dabei sein" | Ziele
Riickblick erster | Soziale Vernet- Sozial Persdnlich 2_Orientierungs-

Arbeitswoche

zung

phase (1. Woche)
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Einarbeitung ins | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Fachgebiet tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Terminplanung Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
Kursdaten POE, | tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
Sitzungster- beitsinhalte, Rolle
mine, Einfih- und Stellenanfor-
rungstermine Di- | derungen
rektion / Bereich
Vorstellungs- Soziale Vernet- Fachlich Personlich 2_Orientierungs-
runde Bereich / zung phase (1. Woche)
Organisationsein-
heit
Informationen zur | Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Direktion und Prozess- phase (1. Woche)
Strukturen
Zeitwirtschaft E3 | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Regelmassige Soziale Vernet- Sozial Personlich 5 _Postboarding-
Feedbacks zung Phase (zeitlich
flexibel innerhalb
Probezeit
2. Arbeitswoche -
6. Monat)
Personalbeurtei- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 5_Postboarding-

lung und Ziele
festlegen

Prinzipien und
Ziele

Phase (zeitlich
flexibel innerhalb
Probezeit

2. Arbeitswoche -
6. Monat)
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Allgemeiner In- | Soziale Vernet- Sozial Personlich 5 Postboarding-
formationsaus- | zung Phase (zeitlich
tausch flexibel innerhalb
Probezeit
2. Arbeitswoche -
6. Monat)
Probezeitge- Werte, Kultur, Sozial Personlich 5 Postboarding-
sprach Prinzipien und Phase (zeitlich
Ziele flexibel innerhalb
Probezeit
2. Arbeitswoche -
6. Monat)
Vertiefung ins Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-
Fachgebiet tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit
derungen 2. Arbeitswoche -
6. Monat)
Besuch Einfiih- Fach- und Fak- Werteorientiert Personlich 7_Zeitlich nicht

rungsmodule
der Personal-
und Organisati-
onsentwicklung

tenwissen, Ar-
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen

klar zugeordnet
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Mustereinfihrungsprogramm Stadtgrin Bern

Mittagessen

zung

Inhalt Kategorie Inhalt | Ebene der In- Form Thema/ Onboarding-
tegration Inhalt Phase Stadtgrin
Bern
Kontaktpflege Werte, Kultur, Sozial Hybrid 1_Preboarding
vor Eintritt Prinzipien und (bis zum 1. Ar-
Ziele beitstag)
Arbeitsplatz ein- | Systeme und Zu- | Fachlich Persoénlich 2_Orientierungs-
richten griffe phase (1. Woche)
Begriissung Soziale Vernet- Sozial Persénlich 2_Orientierungs-
zung phase (1. Woche)
Zuweisung einer | Soziale Vernet- Sozial Persoénlich 2_Orientierungs-
Gotte / Gotti - zung phase (1. Woche)
Mentor*in
Erste Auftrage Fach- und Fak- Fachlich Persénlich 2_Orientierungs-
erledigen tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Willkommensge- | Werte, Kultur, Sozial Persdnlich 2_Orientierungs-
schenk neue Prinzipien und phase (1. Woche)
Mitarbeiter*in Ziele
IT-Uberblick: Lo- | Systeme und Zu- | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gin, Laufwerke, griffe phase (1. Woche)
SAP, Berechti-
gungen, Handy,
E3, QM, Intranet,
Datenablage, Da-
tenschutz, Unter-
schriftenregelung
etc.
Gemeinsames Soziale Vernet- Sozial Persoénlich 2_Orientierungs-

phase (1. Woche)
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Erste Pendenzen | Soziale Vernet- Fachlich Personlich 2_Orientierungs-
besprechen zung phase (1. Woche)
Orientierung Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 2_Orientierungs-
geben, wo ist Prinzipien und phase (1. Woche)
was? Ziele
Vorstellungs- Soziale Vernet- Sozial Personlich 2_Orientierungs-
runde Team zung phase (1. Woche)
Erste Terminpla- | Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
nungen, Kalen- tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
derbewirtschaf- beitsinhalte, Rolle
tung und Stellenanfor-

derungen
Gemeinsames Soziale Vernet- Sozial Personlich 2 Orientierungs-
Teamkaffee zung phase (1. Woche)
Hinweise zu Ge- | Werte, Kultur, Werteorientiert Persdnlich 2_Orientierungs-
pflogenheiten Prinzipien und phase (1. Woche)
und Kultur Ziele
Mitarbeitenden- | Werte, Kultur, Werteorientiert Virtuell 2_Orientierungs-
Willkommens- Prinzipien und phase (1. Woche)
seite "Dabei sein" | Ziele
Ablauforganisa- | Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tion Direktion / und Prozess- phase (1. Woche)
Bereich Strukturen
Aufbauorganisa- | Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tion Stadtverwal- | und Prozess- phase (1. Woche)
tung / Direktion / | Strukturen
Bereich
Einarbeitung ins | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Fachgebiet tenwissen, Ar- phase (1. Woche)

beitsinhalte, Rolle

und Stellenanfor-

derungen
Regelmassige Soziale Vernet- Sozial Personlich 2_Orientierungs-

Feedbacks

zung

phase (1. Woche)
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Personalbeurtei- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 4 Stabilitats- und
lung und Ziele Prinzipien und Akzeptanzphase
festlegen Ziele (3.-6. Monat)
Vorstellungs- Soziale Vernet- Fachlich Persdnlich 5 Postboarding-
runde Bereich / zung Phase (zeitlich
Organisationsein- flexibel innerhalb
heit Probezeit 2. Ar-
beitswoche -
6. Monat)
Informationen zu | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-
Arbeitssicher- tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
heit beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Informationen zu | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5_Postboarding-
Gesundheits- tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
schutz beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Notfall-Informa- | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-
tionen tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Einfuhrung Admi- | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5_Postboarding-

nistrationspro-
zesse

tenwissen, Ar-
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen

Phase (zeitlich
flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -

6. Monat)
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Einflhrung ins Systeme und Zu- | Fachlich Virtuell 5 Postboarding-
Intranet griffe Phase (zeitlich
flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -
6. Monat)
Einfihrung zu Fach- und Fak- Werteorientiert Hybrid 5 Postboarding-
Disziplinari- tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
schen Themen beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Zeitwirtschaft E3 | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-
tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Qualitatsma- Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-
nagement tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Einfihrung Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 _Postboarding-

Finanzprozesse

tenwissen, Ar-
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen

Phase (zeitlich
flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -

6. Monat)
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Mustereinfihrungsprogramm Entsorgung + Recycling

beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-

derungen

Inhalt Kategorie Inhalt | Ebene der In- Form Thema/ Onboarding-
tegration Inhalt Phase
Entsorgung +
Recycling

Arbeitsplatz ein- | Systeme und Zu- | Fachlich Persdnlich 2_Orientierungs-
richten griffe phase (1. Woche)
Begriissung Soziale Vernet- Sozial Persénlich 2_Orientierungs-

zung phase (1. Woche)
EinfUhrung ins ei- | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gene Arbeitsge- | tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
biet beitsinhalte, Rolle

und Stellenanfor-

derungen
Weitere Weisun- | Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
gen nach Bedarf | tenwissen, Ar- phase (1. Woche)

beitsinhalte, Rolle

und Stellenanfor-

derungen
Einfuhrung Per- | Fach- und Fak- Werteorientiert Persdnlich 2_Orientierungs-
sonelles tenwissen, Ar- phase (1. Woche)

beitsinhalte, Rolle

und Stellenanfor-

derungen
Erste Auftrage Fach- und Fak- Fachlich Persénlich 2_Orientierungs-
erledigen tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
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IT-Uberblick: Lo- | Systeme und Zu- | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
gin, Laufwerke, griffe phase (1. Woche)
SAP, Berechti-
gungen, Handy,
E3, QM, Intranet,
Datenablage, Da-
tenschutz, Unter-
schriftenregelung
etc.
Gemeinsames Soziale Vernet- Sozial Persdnlich 2_Orientierungs-
Mittagessen zung phase (1. Woche)
Orientierung ge- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 2_Orientierungs-
ben, wo ist was? | Prinzipien und phase (1. Woche)
Ziele
Informationen zur | Organisations- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Organisations- und Prozess- phase (1. Woche)
einheit Strukturen
Vorstellungs- Soziale Vernet- Sozial Personlich 2_Orientierungs-
runde Team zung phase (1. Woche)
Erste Terminpla- | Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
nungen, Kalen- tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
derbewirtschaf- beitsinhalte, Rolle
tung und Stellenanfor-
derungen
Bekanntgabe Soziale Vernet- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Parkplatz-Wei- zung phase (1. Woche)
sung
Vorstellungs- Soziale Vernet- Fachlich Persdnlich 2_Orientierungs-

runde Bereich /
Organisationsein-
heit

zung

phase (1. Woche)
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Bekanntgabe von | Werte, Kultur, Werteorientiert Hybrid 2_Orientierungs-
Leitwerten Prinzipien und phase (1. Woche)
Ziele
Informationen zu | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Arbeitssicher- tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
heit beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Informationen zu | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Social Media tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Informationen zu | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
Gesundheits- tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
schutz beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Mitarbeitenden- | Werte, Kultur, Werteorientiert Virtuell 2_Orientierungs-
Willkommens- Prinzipien und phase (1. Woche)
seite "Dabei sein" | Ziele
Notfall-Informa- | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-
tionen tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-
derungen
Terminplanung Fach- und Fak- Fachlich Virtuell 2_Orientierungs-
Kursdaten POE, | tenwissen, Ar- phase (1. Woche)
Sitzungster- beitsinhalte, Rolle
mine, Einflh- und Stellenanfor-
rungstermine Di- | derungen
rektion / Bereich
Einladung zu Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 2_Orientierungs-

Willkommensan-

lass

Prinzipien und

Ziele

phase (1. Woche)
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Ablauforganisa- | Organisations- Fachlich Hybrid 3 Lern-und In-
tion Direktion / und Prozess- tegrationsphase
Bereich Strukturen (1.-3. Monat)
Aufbauorganisa- | Organisations- Fachlich Hybrid 3_Lern-und In-
tion Stadtverwal- | und Prozess- tegrationsphase
tung / Direktion / | Strukturen (1.-3. Monat)
Bereich
Personalbeurtei- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 3 Lern-und In-
lung und Ziele Prinzipien und tegrationsphase
festlegen Ziele (1.-3. Monat)
Zeitwirtschaft E3 | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 3_Lern-und In-
tenwissen, Ar- tegrationsphase
beitsinhalte, Rolle (1.-3. Monat)
und Stellenanfor-
derungen
Absenzenma- Fach- und Fak- Fachlich Persdnlich 3_Lern-und In-
nagement tenwissen, Ar- tegrationsphase
Presente Plus beitsinhalte, Rolle (1.-3. Monat)
und Stellenanfor-
derungen
Qualitatsma- Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 3_Lern-und In-
nagement tenwissen, Ar- tegrationsphase
beitsinhalte, Rolle (1.-3. Monat)
und Stellenanfor-
derungen
Standortbestim- | Werte, Kultur, Werteorientiert Personlich 3 _Lern-und In-

mung

Prinzipien und

Ziele

tegrationsphase
(1.-3. Monat)
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Einarbeitung ins | Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-
Fachgebiet tenwissen, Ar- Phase (zeitlich
beitsinhalte, Rolle flexibel innerhalb
und Stellenanfor- Probezeit 2. Ar-
derungen beitswoche -
6. Monat)
Sensibilisierung Werte, Kultur, Werteorientiert Persdnlich 5 Postboarding-
Kommunikation | Prinzipien und Phase (zeitlich
Ziele flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -
6. Monat)
Teilnahme Aktivi- | Soziale Vernet- Sozial Personlich 5 Postboarding-
taten Arbeitssi- | zung Phase (zeitlich
cherheit flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -
6. Monat)
Teilnahme Aktivi- | Soziale Vernet- Sozial Personlich 5_Postboarding-
taten Gesund- zung Phase (zeitlich
heitsforderung flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -
6. Monat)
Vertiefung ins Fach- und Fak- Fachlich Hybrid 5 Postboarding-

Fachgebiet

tenwissen, Ar-
beitsinhalte, Rolle
und Stellenanfor-

derungen

Phase (zeitlich
flexibel innerhalb
Probezeit 2. Ar-
beitswoche -

6. Monat)
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Besuch Einfiih- Fach- und Fak- Werteorientiert Persdnlich 7_Zeitlich nicht
rungsmodule tenwissen, Ar- klar zugeordnet
der Personal- beitsinhalte, Rolle

und Organisati- | und Stellenanfor-

onsentwicklung | derungen

Riickblick 1. Mo- | Werte, Kultur, Sozial Persdnlich Lern-

nat

Prinzipien und

Ziele

und Integrations-
phase
(1.-3. Monat)
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Mustereinfuhrungsprogramm Tiefbau

runde Bereich /
Organisations-
einheit

Inhalt Kategorie Inhalt Ebene der In- Form Thema/ Onboarding-
tegration Inhalt Phase Tiefbau

Arbeitsplatz Systeme und Zu- Fachlich Persoénlich 2_Orientierungs-

einrichten griffe phase (1. Woche)

Begriissung Soziale Vernetzung | Sozial Persénlich 2_Orientierungs-
phase (1. Woche)

EinfUhrung ins Fach- und Fakten- | Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-

eigene Arbeits- | wissen, Arbeitsin- phase (1. Woche)

gebiet halte, Rolle und

Stellenanforderun-
gen

IT-Uberblick: Systeme und Zu- Fachlich Hybrid 2_Orientierungs-

Login, Lauf- griffe phase (1. Woche)

werke, SAP, Be-

rechtigungen,

Handy, E3, QM,

Intranet, Daten-

ablage, Daten-

schutz, Unter-

schriftenrege-

lung etc.

Vorstellungs- Soziale Vernetzung | Sozial Persénlich 2_Orientierungs-

runde Team phase (1. Woche)

Vorstellungs- Soziale Vernetzung | Sozial Persénlich 2_Orientierungs-

phase (1. Woche)
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Terminplanung | Fach- und Fakten- | Fachlich Virtuell 3 Lern-und In-
Kursdaten wissen, Arbeitsin- tegrationsphase
POE, Sitzungs- | halte, Rolle und (1.-3. Monat)
termine, Einfiih- | Stellenanforderun-
rungstermine gen
Direktion / Be-
reich
Einladung zu Soziale Vernetzung | Sozial Personlich 7_Zeitlich nicht
Teamevents klar zugeordnet
Einfihrung zu Fach- und Fakten- | Fachlich Hybrid 7_Zeitlich nicht
Lohnmassnah- | wissen, Arbeitsin- klar zugeordnet
men halte, Rolle und

Stellenanforderun-

gen
EinfUhrung zu Fach- und Fakten- | Fachlich Hybrid 7_Zeitlich nicht
Personalbeur- | wissen, Arbeitsin- klar zugeordnet
teilung halte, Rolle und

Stellenanforderun-

gen
Einfihrung zu Fach- und Fakten- | Fachlich Hybrid 7_Zeitlich nicht
Disziplinari- wissen, Arbeitsin- klar zugeordnet
schen Themen | halte, Rolle und

Stellenanforderun-

gen
Besuch Einfiih- | Fach- und Fakten- | Werteorientiert Persdnlich 7_Zeitlich nicht

rungsmodule
der Personal-
und Organisa-
tionsentwick-

lung

wissen, Arbeitsin-
halte, Rolle und
Stellenanforderun-

gen

klar zugeordnet
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9.5 Angebot Filhrungskurse Stadt Bern

Im 1. Jahr:

Starter-Kit Fiihrung — vom Teammitglied zur Fithrungskraft

Starter—Kit Fihrung: Wechsel vom Teammitglied in die Flihrungsrolle — Stadt Bern

Zielgruppen Personen, die vom Teammitglied in eine FuUhrungsrolle des-
selben Teams / derselben Organisation wechseln (idealer-
weise als Vorbereitung auf diesen Wechsel)

Dauer 0.5 Tage

Ziele und Inhalt

Wechsel von der Rolle Teammitglied in die Rolle Fuh-
rungskraft desselben Teams.

Flhrungsposition beziehen

Prozesse, Rollen und Dynamik(en) im Team im Zusam-
menhang mit lhrem Rollenwechsel verstehen
Kommunikation als Fihrungsinstrument einsetzen
Angebote Fuhrungsunterstitzung POE kennenlernen

(Module, Fuhrungsausbildung, Coaching etc.)

Einfihrungsmodul 1 fir neue Filhrungskrafte — Stadt Bern

EinfUhrungsmodul 1 fir neue Fuhrungskrafte — Stadt Bern — Stadt Bern

Zielgruppen

Interne Fluhrungskrafte aller Kaderpositionen

Dauer

1 Tag

Ziele und Inhalt

Stadtische Grundlagen
Kommunikation in der Stadt Bern
Finanzen

Rechnungsprifung

Offentliches Beschaffungswesen
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Einfliihrungsmodul 2 fiir neue Fithrungskrafte — Personalwesen

EinfiUhrungsmodul 2 fir neue Fihrungskrafte — Personalwesen — Stadt Bern

Zielgruppen

Interne Fuhrungskrafte aller Kaderpositionen

Dauer

1 Tag

Ziele und Inhalt

Personalpolitik

Personalstrategie

Organisation der Personalarbeit bei der Stadt Bern
Personal- und Organisationsentwicklung

Systeme und Instrumente der Personalarbeit

Personal- und Sozialberatung

Einfiihrungsmodul 3 fiir neue Fiihrungskrifte — Personalbeurteilung

EinfiUhrungsmodul 3 fir neue Fuhrungskrafte — Personalbeurteilung — Stadt Bern

Zielgruppen Interne Fuhrungskrafte aller Stufen, die Personalbeurteilun-
gen mit ihren Mitarbeitenden durchfiihren
Dauer 1 Tag

Ziele und Inhalt

Personalbeurteilung: Grundlagen und Philosophie der
Stadt Bern

Instrumente und Praxis

Gesprachsvorbereitung und -durchfiihrung inklusive
Kritik anbringen

Beurteilungsfallen in dieser komplexen Interaktion
Zielvereinbarung

Planen von Massnahmen

Weiterentwicklung von Mitarbeitenden
Fuhrungsfeedback als weiteres Instrument zur Kul-

turentwicklung
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Einfliihrungsmodul 4 fiir neue Fiihrungskriafte — Diversitidt und Inklusion in der Fiihrung

EinfUhrungsmodul 4 fir neue Fuhrungskrafte — Diversitat und Inklusion in der Fihrung —

Stadt Bern
Zielgruppen Interne Fuhrungskrafte aller Stufen mit Personalverantwor-
tung
Dauer 1 Tag

Ziele und Inhalt

Diversitat, Gleichstellung und Inklusion als Fuhrungs-
aufgabe: Grundlagen, Instrumente und Angebote
Migration und Rassismus

Geschlecht

Geschlechtsidentitat und sexuelle Orientierung
Behinderungen

Alter
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Im 2. Jahr:

Oberes Kader (Kaderstufen 1 + 2)

Flihrungsausbildung A fir oberes Kader — Stadt Bern

Zielgruppen Kaderstufen 1 + 2 und Stabsmitarbeitende in leitenden
Funktionen, obligatorisch fur Fihrungskrafte der Stadtver-
waltung, welche noch keine gleichwertige Fuhrungsausbil-
dung absolviert haben

Dauer 5,5 Tage + 2 Vertiefungsangebote nach Wahl

Ziele und Inhalt

e Sich selber fuhren:

o Leadership hier und heute

o Persodnliche Fuhrungsphilosophie

o Psychosoziale Gesundheit und Life Balance
e Menschen flhren:

o Personalentwicklung

o Fuhrungskommunikation

o Diversitat und Inklusion

o Konfliktmanagement
e  Organisation flhren:

o Kulturentwicklung

o Organisations- / Teamentwicklung

o Neue Arbeits- und Organisationsformen

o Changemanagement

Zusatzlich 2 Vertiefungsangebote
nach Wahl (innerhalb von 2 Jah-

ren)

e Anspruchsvolle FUihrungssituationen im Kontext des
neuen Personalrechts

o Auftreten konkret — ein Trainingsangebot

e Authentisch fihren: wer bin ich als FUhrungskraft?

e Change — Umgang mit Veranderungen fir Fihrungs-
krafte

e  CAS Public Management und Fuhrung

e Die Kunst des Stellvertretens

o Digital Leadership: Fihrung und digitale Entwicklung
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e Fragen sind Antworte — Coaching in der Fiihrung

e Inklusive Stadt Bern — massgeschneiderte Praxissemi-
nare fur die Dienststellen

e Management und Politik 6ffentlicher Institutionen (Ce-
MaP)

* Neuro-Leadership — gehirngerecht fuhrend

e Psychische Belastungen erkennen und richtig reagie-
ren

e  Erfolgreich und nachhaltig fuhren fur Fihrungskrafte

Mittleres Kader (Kaderstufen 3 + 4)

FlUhrungsausbildung B fur mittleres Kader — Stadt Bern

Zielgruppen Vorgesetzte der Kaderstufen 3 und 4 mit umfassenden Fuh-
rungsaufgaben, obligatorisch fur Fihrungskrafte der Stadt-
verwaltung, welche noch keine gleichwertige Fihrungsaus-
bildung absolviert haben

Dauer 5,5 Tage + 2 Vertiefungsangebot nach Wahl

Ziele und Inhalt

« Sich selber fuhren:
o Leadership hier und heute
o Fuhrungsrolle und persénliches Fuhrungsleitbild
o Psychosoziale Gesundheit und Life Balance
¢ Menschen fuhren:
o Personalentwicklung
o Fuhrungskommunikation
o Diversitat und Inklusion
o Konfliktmanagement
e Organisation fuhren:
o Kulturentwicklung
o Organisations- / Teamentwicklung
o Neue Arbeits- und Organisationsformen
o Changemanagement
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Zusatzlich 2 Vertiefungsangebote
nach Wahl (innerhalb von 2 Jah-

ren)

e Anspruchsvolle Fihrungssituationen im Kontext des
neuen Personalrechts

o Auftreten konkret — ein Trainingsangebot

e Authentisch fiihren: wer bin ich als Flihrungskraft?

e Change — Umgang mit Veranderungen fir Flhrungs-
krafte

e  CAS Public Management und Fuhrung

e Die Kunst des Stellvertretens

o Digital Leadership: Fihrung und digitale Entwicklung

e Fragen sind Antworte — Coaching in der Flhrung

e Inklusive Stadt Bern — massgeschneiderte Praxissemi-
nare fur die Dienststellen

e Management und Politik 6ffentlicher Institutionen (Ce-
MaP)

e Neuro-Leadership — gehirngerecht fliihrend

e  Psychische Belastungen erkennen und richtig reagie-
ren

e Erfolgreich und nachhaltig fihren far FUhrungskrafte

Mittleres unteres Kader und Vorarbeitende /

Gruppenleitende im handwerklichen Bereich (Kaderstufe 4)

Fuhrungsausbildung C fur mittleres unteres Kader und Vorarbeiter/Gruppenleiter im hand-

werklichen Bereich — Stadt Bern

Zielgruppen Vorgesetzte der Kaderstufen 4 aus allen Bereichen (hand-
werklich-technisch und administrativ), obligatorisch fur Fuh-
rungskrafte der Stadtverwaltung, welche noch keine gleich-
wertige FUihrungsausbildung absolviert haben

Dauer 5,5 Tage + 2 Vertiefungsangebot nach Wahl
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Ziele und Inhalt e Sich selber fuhren:
o Leadership hier und heute
o Mein Fluhrungsverstandnis als Teamleiter*in
o Psychosoziale Gesundheit und Life Balance
e Menschen flhren:
o Personalentwicklung
o FUhrungskommunikation
o Diversitat und Inklusion
o Konfliktmanagement
e  Organisation flhren:
o Kulturentwicklung
o Organisations- / Teamentwicklung

o Umgang mit Veranderungen

Zusatzlich 2 Vertiefungsangebote | e  Anspruchsvolle Flihrungssituationen im Kontext des

nach Wahl (innerhalb von 2 Jah- neuen Personalrechts

ren) o Auftreten konkret — ein Trainingsangebot

e Authentisch fiihren: wer bin ich als Flihrungskraft?

e Change — Umgang mit Veranderungen fur Fihrungs-
krafte

e  CAS Public Management und Fihrung

e Die Kunst des Stellvertretens

o Digital Leadership: Fihrung und digitale Entwicklung

e Fragen sind Antworte — Coaching in der Flhrung

e Inklusive Stadt Bern — massgeschneiderte Praxissemi-
nare fur die Dienststellen

e Management und Politik 6ffentlicher Institutionen (Ce-
MaP)

e Neuro-Leadership — gehirngerecht flihrend

e Psychische Belastungen erkennen und richtig reagie-
ren

o Erfolgreich und nachhaltig fihren fur FUhrungskrafte
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9.6 Interviewleitfaden Amtsvertretungen

Leitfadeninterview Amtsvertretungen

Interviewpartner*in:

Ort und Datum:

Nr | Themenblocke

Ausgangslage / Problemstel-
lung

Fragestellungen

1 Einleitung Ex-
pert*innen-Inter-
view

*Keine einheitlichen Onboar-
ding-Massnahmen

* Handhabung Onboarding sehr
unterschiedlich

* Keine konkreten Vorgaben
oder Hilfsmittel

* Uberblick Uber aktuelle On-
boarding-Situation erhalten und
systematisieren

* Einheitlicher Standard gewéahr-
leisten, gleichwertige Startbe-
dingungen flur neue Fuhrungs-
krafte gewahrleisten

* Welche Elemente sind beson-
ders relevant und gelten als
Schlusselfaktoren fur ein erfolg-
reiches Onboarding bei neuen
Fuhrungskraften vom Preboar-
ding bis zur Postboarding Phase
(6 Monate)

2 | Organisationale
Sozialisation

*Welche Themen im Onboar-
ding-Prozess sind flr die fachli-
che, soziale und werteortientiere
Integration von neuen Fihrungs-
krafte zentral und sollte auf tber-
geordneter Stufe in welcher
Form behandelt werden?

3 | Onboarding im
Zeitverlauf

* Welche Standards in Bezug auf
Onboarding-Massnahmen fur
neue Fuhrungskrafte empfehlen
sich zwischen Anstellungsbe-
scheid bis Abschluss der Probe-
zeit und unter welchen Gege-
benheiten sind Abweichungen
davon zielfuhrend?

4 Ebenen der In-
tegration

5 | Onboarding-Ele-
mente und Form

6 Ausblick/Ab-
schluss
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Schlusselfaktoren

rungskraften bereits vor Stellen-
antritt?

Nr | Thema
1 Einleitung Ex- Thema Bemerkungen / Unterfragen
pert*innen-Inter-
view
1. | Begrussung und Bedankung fur | Name/Vorname, Abteilung/Stel-
1 Teilnahme und Angaben zur lung/Funktion im Unternehmen,
Person Aufgabengebiete, Bezug zum
Thema Onboarding
1. | Information zur Untersuchung Fragestellung: Onboarding von
2 neuen Fuhrungskréaften bei der
Direktion Tiefbau, Verkehr und
Stadtgrin erlautern - umfasst ex-
terne, neue Fuhrungskrafte wie
auch intern zu neuen Fluhrungs-
kraften beférderte Mitarbeitende
- Analysiert die Phase vom Ver-
tragsabschluss bis zum Ab-
schluss der Probezeit
1. | Zusicherung von Anonymitéat
3 und Einversténdnis zur Auf-
nahme des Interviews
2 | Organisationale
Sozialisation
Organisationale 2. | Welchen Mehrwert siehst du in In welchen Teilen davon ist mehr
Sozialisation / 1 einem strukturierten Einarbei- Flexibilitat gefragt?
Standards tungsprozess fiur neue Fih-
rungskrafte?
Theorie der orga- | 2. | Was hilft neuen Fihrungskraf- Durch was liesse sich die In-
nisatorischen So- | 2 ten dabei, sich in der Organisa- | tegration noch beschleunigen
Zialisation / tion zu integrieren? und verstarken? Wozu ware das
Integrationsebe- nutzlich?
nen
Modell der Soziali- | 2. | Welchen Beitrag kann die Fuh- | Wie kann dies aktiv geférdert
sation von Mitar- 3 rungskraft selbst zu einer erfolg- | werden?
beitern / reichen Einbettung ins Unter-
Integrationsebe- nehmen leisten?
nen
3 | Onboarding im
Zeitverlauf
3-Phasen-Modell / | 3. | Welchen Stellenwert hat die In welchen Fallen gibt es Kon-
Preboarding / 1 Kontaktpflege mit neuen Fuh- taktpunkte vor Stellenantritt?

Wer kimmert sich vorwiegend
um die Kontaktpflege?
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Der Onboarding- 3. | Welche grundséatzlichen The- Gibt es bei bestimmten Zielgrup-
prozess im Zeit- 2 men stehen bei neuen Flh- pen gréssere Themenabwei-
verlauf - die ersten rungskraften wahrend der Einar- | chungen? Welche?
6 Monate im Job / beitungszeit im Vordergrund?
Schlisselfaktoren
Der Onboarding- 3. | Wie gelangen neue Fihrungs- Welche Massnahmen wirden
prozess im Zeit- 3 krafte wahrend ihres Onboar- diesen Prozess zusatzlich unter-
verlauf - die ersten dings an die relevanten Informa- | stiitzen?
6 Monate im Job - tionen und dazu, Prioritaten und
Lern- und Integra- Zusammenhange zu erkennen?
tionsphase /
Schlusselfaktoren
Der Onboarding- 3. | Welche Massnahmen unterstut- | Welche Hilfsmittel waren dazu
prozess im Zeit- 4 zen neue Fuhrungskrafte dabei, | dienlich?
verlauf - die ersten mit zunehmenden Kenntnissen
6 Monate im Job - eigenstandig Aufgabengebiete
Stabilitats- und bearbeiten zu kénnen?
Akzeptanzphase /
Schlisselfaktoren
Der Onboarding- 3. | Wie wird sichergestellt, dass Wie systematisch geschieht dies
prozess im Zeit- 5 alle in der Probezeit enthaltenen | und wer Gberpruft das? Was
verlauf - die ersten Themen in den vorgesehenen wirde helfen, um mehr Syste-
6 Monate im Job / Zeitabschnitten vermittelt wer- matik reinzubringen?
Virtuelles und hyb- den konnten?
rides Onboarding /
Standards
Ebenen der In-
tegration
4 C Modell — Clari- | 4. | Wie werden neue Fuhrungs- Wer kann sie in diesem Prozess
fication / 1 kréfte dabei geférdert, inren unterstutzen?
Integrationsebe- Platz im Unternehmen zu finden
nen und ihre Fuhrungsrolle wahrzu-

nehmen?
3 EbenenderIn- [ 4. | Welche Relevanz haben Werte, | Wie werden diese vermittelt?
tegration - Werte- | 2 Ziele und Fuhrungsgrundsatze Durch wen?
orientiert / On- fur neue Fuhrungskrafte im
boarding von Fiih- Rahmen ihrer Einarbeitungs-
rungskraften / zeit?
Integrationsebe-
nen
3 Ebenen der In- 4. | Welche Méglichkeiten bietet Welche weiteren Angebote, Ge-
tegration — Sozial / | 3 | euer Amt einer Fihrungsperson, | fdsse oder Unterstitzungsleis-
Integrationsebe- ihr soziales Netzwerk im Unter- | tungen wéaren ausserhalb der
nen nehmen aufzubauen, zu pflegen | Amtes gefragt?

und zu erweitern?
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3 Ebenen der In- | 4. | Welche Hilfsmittel dienen Fuh-
tegration — Fach- | 4 rungskraften dazu, wesentliche
lich / Integrations- Kenntnisse uber das Unterneh-
ebenen men, Organisations- und Pro-
zess-Strukturen aufbauen kén-
nen?
Onboarding-Ele-
mente und Form
Onboarding von 5. | Wie systematisch werden Wann macht dies Sinn?
Fuhrungskraften/ | 1 Pat*innen oder Mentor*innen fir
Standards neue Fuhrungskréfte zur Verfi-
gung gestellt?
Onboarding von 5. | Welche erganzenden Massnah- | Wer sollte diese anbieten?
Fuhrungskraften/ | 2 men oder Angebote wahrend
Inform-Welcome- des Onboardings waren fur Fluh-
Guide Model / rungskrafte zur Férderung der
Standards / Integ- Integration sinnvoll?
rationsebenen
Theorie derorga- | 5. | Welche amtsunabhangigen In welcher Form?
nisatorischen So- | 3 Themen und Schulungseinhei-
Zialisation / ten beim Onboarding von Flh-
Integrationsebe- rungskraften gehdren aus dei-
nen ner Sicht auf tibergeordnete
Stufe Direktion oder Stadt Bern
angesiedelt?
Virtuelles und hyb- | 5. | Bezogen auf den gesamten On- | Welche Voraussetzungen
rides Onboarding / | 4 boarding-Prozess: In welchen braucht es dazu?
Standards / Bereichen sollte die Organisa-
Schlusselfaktoren tion verstarkt auf digital verfug-
bare Formate (z. B. Hilfsmittel,
Schulungen, informeller Aus-
tausch etc.) setzen?
Ausblick/Ab-
schluss
Standards 6. | Hast du noch weitere Inputs, Gibt es noch Themen, tber wel-
1 Ideen oder Ergdnzungen zum che wir noch nicht gesprochen
Thema? haben und welche du gerne
noch einbringen mdchtest?
6. | Klarung noch offener Fragen
2 und Abschluss des Gesprachs

Pflichtfragen
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9.7 Interviewleitfaden Fuhrungskrafte

Leitfadeninterview Fuhrungskrafte (von extern)

Interviewpartner*in:

Ort und Datum:

N | Themenblocke

Ausgangslage / Problemstel-
lung

Fragestellungen

1 | Einleitung Ex-
pert*innen-Inter-
view

*Keine einheitlichen Onboarding-
Massnahmen

* Handhabung Onboarding sehr
unterschiedlich

* Keine konkreten Vorgaben oder
Hilfsmittel

* Uberblick tiber aktuelle Onboar-
ding-Situation erhalten und syste-
matisieren

* Einheitlicher Standard gewéahr-
leisten, gleichwertige Startbedin-
gungen fur neue Fuhrungskrafte
gewahrleisten

* Welche Elemente sind beson-
ders relevant und gelten als
Schlusselfaktoren fir ein erfolgrei-
ches Onboarding bei neuen Fiih-
rungskraften vom Preboarding bis
zur Postboarding Phase (6 Mo-
nate)

2 | Organisationale
Sozialisation

*Welche Themen im Onboarding-
Prozess sind fur die fachliche, so-
ziale und werteortientiere Integra-
tion von neuen Fuhrungskrafte
zentral und sollte auf ibergeord-
neter Stufe in welcher Form be-
handelt werden?

3 | Onboarding im
Zeitverlauf

* Welche Standards in Bezug auf
Onboarding-Massnahmen fur
neue Fuhrungskréafte empfehlen
sich zwischen Anstellungsbe-
scheid bis Abschluss der Probe-
zeit und unter welchen Gegeben-
heiten sind Abweichungen davon
zZielfihrend?

4 | Ebenen der In-
tegration

5 | Onboarding-Ele-
mente und Form
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Ausblick/Abschluss

Thema

Einleitung Ex-
pert*innen-Inter-
view

Thema

Bemerkungen / Unterfragen

Begrissung und Bedankung fir
Teilnahme und Angaben zur Per-
son

Name/Vorname, Abteilung/Stel-
lung/Funktion im Unternehmen,
Aufgabengebiete, in welchem
Zeitraum fand das Onboarding
statt?

Information zur Untersuchung

Fragestellung: Onboarding von
neuen Fuhrungskréaften bei der Di-
rektion Tiefbau, Verkehr und
Stadtgrun erldutern - umfasst ex-
terne, neue Fuhrungskrafte wie
auch intern zu neuen Flhrungs-
kraften beférderte Mitarbeitende -
Analysiert die Phase vom Ver-
tragsabschluss bis zum Abschluss
der Probezeit

Zusicherung von Anonymitét und
Einverstandnis zur Aufnahme des
Interviews

Organisationale
Sozialisation

Organisationale
Sozialisation /
Schlusselfaktoren

Auf einer Skala von 1-10: Wie zu-
frieden warst du mit deiner Ein-
fuhrungsphase als neue Flh-
rungskraft?

Was hétte deine Zufriedenheit
noch weiter erhéht? Was war das
Highlight? Was hat noch gefehit
oder hattest du dir noch ge-
winscht?

Theorie der organi-
satorischen Sozia-
lisation / Integrati-
onsebenen

Was hat dir dabei geholfen, dich
in der Organisation zu integrie-
ren?

Was hétte die Integration noch
verstarkt?

Modell der Soziali-
sation von Mitar-
beitern / Integrati-
onsebenenen

Welchen Beitrag hast du selbst
zu einer erfolgreichen Einbettung
ins Unternehmen geleistet?

Onboarding im
Zeitverlauf
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3-Phasen-Modell /
Preboarding /
Schlusselfaktoren

Welche Kontaktpunkte gab es
bereits vor Stellenantritt mit der
neuen Arbeitgeberin?

Wer hat mit dir dazu Kontakt auf-
genommen? Wie wurdest du auf
deine Fuhrungsrolle vorbereitet?
Wie hast du die Kontaktpflege vor
Stellenantritt erlebt?

Der Onboarding-
prozess im Zeitver-
lauf - die ersten 6
Monate im Job /
Schlusselfaktoren
und Standards

Welche grundsatzlichen Themen
standen wéahrend deiner Einar-
beitungszeit als neue Flhrungs-
kraft im Zentrum?

Héttest du dir noch andere The-
menschwerpunkte gewinscht, die
gar nicht oder erst spater hinzuge-
kommen sind?

Der Onboarding-
prozess im Zeitver-
lauf - die ersten 6
Monate im Job -
Lern- und Integrati-
onsphase / On-
boarding von Fih-
rungskraften /
Schlusselfaktoren
und Integrationse-
benen

Inwiefern konntest du themati-
sche Schwerpunkte und Priorita-
ten deiner Einarbeitungszeit sel-
ber mitbestimmen und gestalten?

Was war dir besonders wichtig?
War genugend Raum da flr deine
individuellen Anliegen und The-
men?

Der Onboarding-
prozess im Zeitver-
lauf - die ersten 6
Monate im Job -
Stabilitats- und Ak-
zeptanzphase /
Schlusselfaktoren

Was hat dir dabei geholfen, Auf-
gabengebiete zunehmend selb-
standig bearbeiten zu kénnen?

Welche Hilfsmittel und Massnah-
men waren dazu hilfreich?

Der Onboarding-
prozess im Zeitver-
lauf - die ersten 6
Monate im Job /
Onboarding von
FUhrungskraften /
Standards

Gab es konkrete Ziele und Erwar-
tungen an dich, welche du in be-
stimmten Zeitabschnitten wah-
rend deiner Einarbeitungszeit er-
fallen solltest?

Wie wurden die Fortschritte doku-
mentiert und an dich rickgemel-
det? Wer war dafir verantwort-
lich? Wie systematisch geschah
das?

Ebenen der In-
tegration

4 C Modell - Clari-
fication / Integrati-
onsebenen

Was hat dich dabei unterstitzt,
dich in deiner neuen Fuhrungs-
rolle zurechtfinden?

Wie hast du die Akzeptanz als
neue Fuhrungskraft Seitens Team
und Vorgesetzten erlebt? Was
ware zusatzlich nitzlich gewesen,
um die Akzeptanz zu férdern oder
zu beschleunigen?

3 Ebenen der In-
tegration - Werte-
orientiert / Onboar-
ding von

Welche Rolle spielten Werte,
Ziele und Fuhrungsgrundsatze
fur dich als neue Fuhrungskraft

Wie werden diese vermittelt?
Durch wen? Wie stark konntest du
bereits von Beginn an eigene Ak-
zente setzen als
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Fuhrungskraften /
Integrationsebenen

im Rahmen deiner Einarbeitungs-
zeit?

Fuhrungsperson? Wie hast du
diese Werte an dein Team vermit-
telt?

3 Ebenen der In-
tegration - Sozial /
Onboarding von
Fuhrungskraften /
Integrationsebenen

Welche Méglichkeiten hat dir dein
Amt geboten, um dein soziales
Netzwerk im Unternehmen aufzu-
bauen, zu pflegen und zu erwei-
tern?

Welche weiteren Angebote, Ge-
fasse oder Unterstutzungsleistun-
gen hattest du dir ausserhalbt des
Amtes gewilinscht? Wie bist du
vorgegangen, um dich aktiv mit
deinem Team zu vernetzen?

3 Ebenen der In-
tegration — Fach-
lich / Integrationse-
benen

Welche Hilfsmittel haben dich da-
bei unterstitzt, wesentliche
Kenntnisse tber das Unterneh-
men, Organisations- und Pro-
zess-Strukturen aufbauen zu
kénnen?

Als wie geeignet stufst du die vor-
handenen Hilfsmittel ein? Welche
fehlten dir?

Onboarding-Ele-
mente und Form

Onboarding von
FUhrungskraften /
Standards

Waurde dir wahrend deinem On-
boarding-Prozess eine Pat*in,
Mentor*in oder zentrale An-
sprechperson zur Verfligung ge-
stellt?

Welche Rolle spielte diese Person
in deinem Einfihrungsprozess?
Zu welchen Themen habt ihr euch
ausgetauscht? In welchen Situati-
onen hattest du dir andere oder
mehr Unterstitzung gewilinscht?

Onboarding von
Fuhrungskraften /
Inform-Welcome-
Guide Model / In-
tegrationsebenen
und Standards

Welche ergdnzenden Massnah-
men oder Angebote wahrend des
Onboardings, welche dir zur Ver-
fugung standen, wirdest du als
sinnvoll erachten?

Zu welchen Themen und Inhal-
ten? Wer sollte diese anbieten?

Theorie der organi-
satorischen Sozia-
lisation / Integrati-
onsebenen

Welche amtsunabhéangigen The-
men und Schulungseinheiten
hast du auf Gbergeordneter Stufe
Direktion oder Stadt Bern durch-
laufen?

In welcher Form? Welche anderen
Themen héattest du eher dort an-
gesiedelt statt im Amt selbst?

Virtuelles und hyb-
rides Onboarding /
Schlusselfaktoren

Bezogen auf den gesamten On-
boarding-Prozess: In welchen
Bereichen sollte die Organisation
verstarkt auf digital verfugbare
Formate (z. B. Hilfsmittel, Schu-
lungen, informeller Austausch
etc.) setzen?

Welche Voraussetzungen braucht
es dazu?

Ausblick/Ab-
schluss

Standards

Hast du noch weitere Inputs,
Ideen oder Erganzungen zum
Thema?

Gibt es noch Themen, Uber wel-
che wir noch nicht gesprochen
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haben und welche du gerne noch
einbringen mdchtest?

Klarung noch offener Fragen und
Abschluss des Gesprachs

Pflichtfragen
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Leitfadeninterview Fuhrungskrafte (durch interne Beforderung)

Interviewpartner*in:

Ort und Datum:

Nr | Themenblocke

Ausgangslage / Problemstel-
lung

Fragestellungen

1 Einleitung Ex-
pert*innen-Inter-
view

*Keine einheitlichen Onboar-
ding-Massnahmen

* Handhabung Onboarding sehr
unterschiedlich

* Keine konkreten Vorgaben
oder Hilfsmittel

* Uberblick tiber aktuelle On-
boarding-Situation erhalten und
systematisieren

* Einheitlicher Standard gewéahr-
leisten, gleichwertige Startbe-
dingungen flur neue Flhrungs-
krafte gewahrleisten

* Welche Elemente sind beson-
ders relevant und gelten als
Schlusselfaktoren fur ein erfolg-
reiches Onboarding bei neuen
Fuhrungskraften vom Preboar-
ding bis zur Postboarding Phase
(6 Monate)

2 | Organisationale
Sozialisation

*Welche Themen im Onboar-
ding-Prozess sind fur die fachli-
che, soziale und werteortientiere
Integration von neuen Fihrungs-
krafte zentral und sollte auf Gber-
geordneter Stufe in welcher
Form behandelt werden?

3 | Onboarding im
Zeitverlauf

* Welche Standards in Bezug auf
Onboarding-Massnahmen fur
neue Fuhrungskrafte empfehlen
sich zwischen Anstellungsbe-
scheid bis Abschluss der Probe-
zeit und unter welchen Gege-
benheiten sind Abweichungen
davon zielfiUhrend?

4 Ebenen der In-
tegration

5 | Onboarding-Ele-
mente und Form

6 Ausblick/Ab-
schluss
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Nr | Thema
1 Einleitung Ex- Thema Bemerkungen / Unterfragen
pert*innen-Inter-
view
Begrissung und Bedankung fur | Name/Vorname, Abteilung/Stel-
Teilnahme und Angaben zur lung/Funktion im Unternehmen,
Person Aufgabengebiete, in welchem
Zeitraum fand das Onboarding
statt?
Information zur Untersuchung Fragestellung: Onboarding von
neuen Fuhrungskréaften bei der
Direktion Tiefbau, Verkehr und
Stadtgrun erlautern - umfasst ex-
terne, neue Fuhrungskrafte wie
auch intern zu neuen Flihrungs-
kraften beférderte Mitarbeitende
- Analysiert die Phase vom Ver-
tragsabschluss bis zum Ab-
schluss der Probezeit
Zusicherung von Anonymitét
und Einverstandnis zur Auf-
nahme des Interviews
2 | Organisationale
Sozialisation
Organisationale Auf einer Skala von 1-10: Wie Was hétte deine Zufriedenheit
Sozialisation / zufrieden warst du mit deiner noch weiter erh6ht? Was war
Schlusselfaktoren Einfuhrungsphase als neue das Highlight? Was hat noch ge-
Fuhrungskraft? fehlt oder hattest du dir noch ge-
winscht?
Theorie der orga- Was hat dir dabei geholfen, dich | Was hatte die Integration noch
nisatorischen So- in deine neue Rolle einzuarbei- | verstarkt?
Zialisation / Integ- ten?
rationsebenen
Modell der Soziali- Welchen Beitrag hast du selbst
sation von Mitar- zu einer erfolgreichen Einarbei-
beitern / Integrati- tung als Fuhrungskraft geleis-
onsebenen tet?
3 Onboarding im

Zeitverlauf

3-Phasen-Modell /
Preboarding /
Schlusselfaktoren

Wie wurdest du auf deine Fuh-
rungsrolle vorbereitet?
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Der Onboarding- 3. | Welche grundsatzlichen The- Hattest du dir noch andere The-
prozess im Zeit- 2 men standen wahrend deiner menschwerpunkte gewlinscht,
verlauf - die ersten Einarbeitungszeit als neue Fuh- | die gar nicht oder erst spater hin-
6 Monate im Job / rungskraft im Zentrum? zugekommen sind?
Schlisselfaktoren

Der Onboarding- 3. | Inwiefern konntest du themati- Was war dir besonders wichtig?
prozess im Zeit- 3 sche Schwerpunkte und Priori- | War genliigend Raum da fir
verlauf - die ersten taten deiner Einarbeitungszeit deine individuellen Anliegen und
6 Monate im Job - selber mitbestimmen und ge- Themen?

Lern- und Integra- stalten?

tionsphase / On-

boarding von Fuh-

rungskraften / In-

tegrationsebenen

und Schllsselfak-

toren

Der Onboarding- 3. | Gab es konkrete Ziele und Er- Wie wurden die Fortschritte do-
prozess im Zeit- 4 wartungen an dich, welche du in | kumentiert und an dich rickge-
verlauf - die ersten bestimmten Zeitabschnitten meldet? Wer war dafur verant-

6 Monate im Job / wahrend deiner Einarbeitungs- | wortlich? Wie systematisch ge-
Onboarding von zeit als Fuhrungskraft erfillen schah das?

Fuhrungskraften / solltest?

Schlusselfaktoren

Ebenen der In-

tegration

4 C Modell — Clari- | 4. | Wie hast du die Akzeptanz als Was ware zusatzlich natzlich ge-
fication / Integrati- | 1 neue Fuhrungskraft Seitens wesen, um die Akzeptanz zu for-
onsebenen Team und Vorgesetzten erlebt? | dern oder zu beschleunigen?

3 Ebenen der In- 4. | Welche Rolle spielten Werte, Wie werden diese vermittelt?
tegration - Werte- | 2 Ziele und Fuhrungsgrundsatze Durch wen? Wie stark konntest
orientiert / On- fur dich als neue Fuhrungskraft | du bereits von Beginn an eigene
boarding von Fih- im Rahmen deiner Einarbei- Akzente setzen als Fuhrungsper-
rungskréaften / In- tungszeit? son? Wie hast du diese Werte an
tegrationsebenen dein Team vermittelt?

3 Ebenen derIn- | 4. | Welche Mdglichkeiten hat dir Welche weiteren Angebote, Ge-
tegration - Sozial / | 3 dein Amt geboten, um dein sozi- | fasse oder Unterstitzungsleis-
Onboarding von ales Netzwerk im Unternehmen | tungen héattest du dir ausserhalbt
Fuhrungskraften / zu erweitern? des Amtes gewiinscht? Wie bist
Integrationsebe- du vorgegangen, um dich aktiv
nen mit deinem Team zu vernetzen?
3 Ebenen der In- 4. | Welche Hilfsmittel haben dich Als wie geeignet stufst du die
tegration — Fach- |4 dabei unterstitzt, deine Kennt- vorhandenen Hilfsmittel ein?

lich / Integrations-
ebenen

nisse uber das Unternehmen,
Organisations- und Prozess-
Strukturen weiter auszubauen?

Welche fehlten dir?

Onboarding-Ele-
mente und Form
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Onboarding von 5. | Wurde dir waéhrend deiner Ein- | Welche Rolle spielte diese Per-
Fuhrungskraften/ | 1 arbeitungsphase als Fuhrungs- [ son in deinem Einfihrungspro-
Standards kraft ein/e Pat*in, Mentor*in zess? Zu welchen Themen habt
oder zentrale Ansprechperson ihr euch ausgetauscht? In wel-
zur Verfugung gestellt? chen Situationen hattest du dir
andere oder mehr Unterstiitzung
gewinscht?
Onboarding von 5. | Welche erganzenden Massnah- | Zu welchen Themen und Inhal-
Fuhrungskraften/ | 2 men oder Angebote wahrend ten? Wer sollte diese anbieten?
Inform-Welcome- des Onboardings, welche dir zur
Guide Model / Verfugung standen, wirdest du
Standards und In- als sinnvoll erachten?
tegrationsebenen
Theorie derorga- | 5. | Welche amtsunabhéngigen In welcher Form? Welche ande-
nisatorischen So- | 3 Themen und Schulungseinhei- ren Themen héattest du eher dort
Zialisation / Integ- ten hast du auf Ubergeordneter | angesiedelt statt im Amt selbst?
rationsebenen Stufe Direktion oder Stadt Bern
durchlaufen?
Virtuelles und hyb- | 5. | Bezogen auf den gesamten On- | Welche Voraussetzungen
rides Onboarding / | 4 boarding-Prozess: In welchen braucht es dazu?
Standards und Bereichen sollte die Organisa-
Schlusselfaktoren tion verstarkt auf digital verfug-
bare Formate (z. B. Hilfsmittel,
Schulungen, informeller Aus-
tausch etc.) setzen?
Ausblick/Ab-
schluss
Standards 6. | Hast du noch weitere Inputs, Gibt es noch Themen, Uber wel-
1 Ideen oder Erganzungen zum che wir noch nicht gesprochen
Thema? haben und welche du gerne
noch einbringen méchtest?
6. | Klarung noch offener Fragen
2 und Abschluss des Gesprachs

Pflichtfragen

Seite | 131




9.8 Codesystem Auswertung Interviews

Liste der Codes

Liste der Codes Memo Haufigkeit
Codesystem 478
Schlisselfaktoren Onboarding 0
Vorbereitung auf Fihrungsrolle 3
Einblick in den Betrieb 1
Durch Beobachtung 1
Unspezifisch 2
Durch Einfiihrungstage 1
Zufriedenheit Einarbeitungsprozess 3
Noch fehlende oder gewiinschte Elemente 0
Erweiterter Arbeitseinblick 1
Sprachliche Ausdruckweise verbessem 1
weibliches Fuhrungs-Netzwerk 1
Amtsiibergreifender Austausch mit 1
Fahrungskraften
Hoher Zufriedenheitswert 3
Wertschatzung durch vorgesetzte Person 1
Austausch mit Schlisselpersonen 1
Vorbereitung 1
Gutes Arbeitsklima 1
Zutrauen 1
Gute Begleitung 2
Sicherheit 1
Unterstiitzung 1
Verstandnis 1
Team 1
Wissenstransfer durch Vorganger*in 1
Kontaktpflege vor Stellenantritt 5
In den Betrieb reinschnuppemn 1
Anstehende Termine 1
Rahmenbedingungen der Arbeit 1
Durch Vorgesetzte Person 1
Team kennenlemen 2
Schlisselpersonen kennenlernen 1
Ubergang vom bisherigen Arbeitgeber 2
Méglichkeit zur Fragenklarung 1
Beziehungen knipfen 1
Einladungen zu Veranstaltungen 4
Funktionsbezogen 2
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Orientierung tber 1. Arbeitstag 3

Erwartungen kommunizieren 4
Wertschatzung zeigen 1
Pause zulassen 1
Grosse Relevanz 2
Grundsatzliche Themen wahrend Einarbeitungszeit 6
Einsatzplanung 1
Priorisierung anspruchsvoll 3
Personalthemen 2
Finanzen 3
Gegenseitiges Kennenlemen 2
Grundprozesse 6
Daily Business 3
Begleitung durch Vorganger*in 1
Funktionsbezogen Ky
Relevante Informationen, Prioritaten und 6
Zusammenhange
Klarung Zustandigkeiten 1
Individuelle Fragestellungen 1
Systematisches Vorgehen 2
Schwerpunkte setzen kénnen 5]
Ubergeordnetes Informationstool (+) 09.03.2025 02:22 - Regula 2
Fusioniert mit Code Schliisselfaktoren Onboarding > Relevante Informationen,
Prioritaten und Zusammenhange > Ubergeordnetes Informationstool > Neue
Technologien
Ki 1
Chatbot 1
Avatar 1
Proaktive Haltung (+) 09.03.2025 02:14 - Regula 2
Fusioniert mit Code Schliisselfaktoren Onboarding > Relevante Informationen,
Prioritaten und Zusammenhange > Fragen stellen
Braucht Zeit 1
Prozesse 1
Einfihrungsprogramm 2
Vemetzen 2
Sensibilisierung 1
Begleitung Vorgesetzte 2
Standortbestimmungen 1
Forderung selbststandiger Aufgabenbearbeitung 3
Austauschpartner*in 1
Informationsquellen 5
E-Mail 1
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Suchmaschine

Chatbot
Internet 1
Intranet 1
Funktionsbezogen 1
Klarheit 1
Prozesse 1
Kommunikation 1
Wissensmanagement (+) 09.03.2025 01:01 - Regula 2
Fusioniert mit Code Schliisselfaktoren Onboarding > Férderung selbststandiger
Aufgabenbearbeitung > Wissensvermittiung
Eigeninitiative (+) 09.03.2025 01:06 - Regula 2
Fusioniert mit Code Schliisselfaktoren Onboarding > Forderung selbststandiger
Aufgabenbearbeitung > Selbststudium
Digitale Formate 6
Aufwand reduzieren 1
Digitalisierte Arbeitsplanung 2
Bessere Auffindbarkeit von Rechtsgrundlagen 1
Ansprechperson wichtiger als digitalisierte Prozesse 1
Organisationshandbuch 1
Integration von Fihrungskraften 0
Integration neuer Fihrungskrafte in die Organisation 6
Stabiles Arbeitsumfeld 1
Unterstitzt werden 2
Politisches Vorwissen 1
Neues Wissen aufbauen 1
Wertschatzung 1
Einfihrungsprogramm 1
Handbuch 1
Kritische Auseinandersetzung 2
Gesprache 2
Neue Sichtweisen 1
Erwartungen 2
Zielvereinbarungen 1
Zeit lassen 3
Teilnahme 2
Kennenlemen 1
Fokussierung 2
Selbststudium 1
Qualitatsmanagement 1
Wissensmanagement 1
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Klare Ansprechpersonen

Beitrag Fuhrungskraft zur Integration
Eigene Priorisierung
Eigenes Fihrungsverstandnis aufbauen
Transparente Kommunikation
Beziehungsnetz aufbauen

Eigeninitiative zeigen

Individuelle Arbeitsmethodik zur Wissensaneignung

Interesse zeigen
fachlich

Forderung Ubemahme Fiihrungsrolle
Fuhrungsqualitat steigem
Verbindlichkeit
Kultur
Klare Richtung
Freiraume gewahren
Vorleben
Rituale

Teamdynamik

Kenntnisse zu Unternehmen, Organisations- und

Prozess-Strukturen

Durch Nachfragen
Internet
Intranet
Tagliche Arbeit
Leitbild
Organigramm
Handbuch
Erfahrene Mitarbeitende
Datenablage
Teams
QM-Pilot
sozial
Pflege des soziales Netzwerks
Durch gemeinsame Projektarbeit
Team
Durch Gremien
Netzwerk im Amt
Weiterbildungen

Soziale Events (+)

09.03.2025 03:31 - Requla

N W N

w o

NN OO w w o

N -

Fusioniert mit Code Integration von Fihrungskraften > sozial > Pflege des soziales

Netzwerks > Kaderevents
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Informationen aus der Geschaftsleitung 1

stadtische Anlasse 3
Funktionsspezifisch 2
Willkommensanlasse 2
Bereichsubergreifendes Kennenlemen 4
Generelles Kennenlernen 2
werteorientiert 0
Relevanz von Werten, Zielen und 6
Fahrungsgrundsatzen
Ansprechpartner sein 1
Prasenz 2
Auf Augenhéhe bleiben 1
Akzeptanz schaffen 2
Einbezug Mitarbeitende 1
Positivitat 1
Fehlende Klarheit 1
Arbeitskultur 2
Wertschatzung 2
Unterschiedliche Fiihrungsstile 1
Individualitat 1
Stufengerechte Fihrungsgrundsatze 1
Verschiedene Arten von Zielsetzungen 1
Gleiche Werte 1
Grosse Relevanz 3
ubergeordnete Themen 0
Amtsunabhangige Themen und Schulungseinheiten 5
Vemetzung in Berufsverbanden 1
Aufgabendelegation 1
Selbstfiihrung 2
Psychologisches Wissen im Arbeitsalltag 1
Krankheitsabsenzen Mitarbeitende 2
Inputs zu Personalfihrung 2
Genderthematik 1
Herausforderde Personalgeschafte 1
Direktionaler Fihrungsanlass 1
Politik 1
Leitbild Stadt Bern 1
Personalrecht 2
Finanzen 4
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz 1
Lohnsystem 1
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Zeitmanagement 2

Erganzende Massnahmen und Angebote zur 6
Forderung der Integration
Einblick ins Arbeitsgebiet ermbglichen 1
Interdisziplinare Zusammenarbeit 1
Extemne Anlaufstelle 1
Entlastung in schwierigen Situation 1
Coaching fir neue Fihrungskrafte 1
Netzwerk fur Fahrungsfrauen 1
Stadtische Fuhrungsmodule 1
Amts-Willkommenstag 1
Standards Onboarding-Massnahmen 0
Ziele und Erwartungen wahrend Einarbeitungszeit 3]
Verantwortungsiibernahme 1
Informationsfluss sicherstellen 1
Personalbeurteilung 1
Aufgabenerledigung 2
Vorbild sein 1
Kursbesuche 2
Stellvertretung regeln 1
Teamerwartungen 2
Probezeitziele 1
Strukturierter Einarbeitungsprozess 3
Funktionsbezogen 1
Gegenseitiges Verstandnis schaffen 1
Feedbacks 1
Ausgewogen 1
Qualitatsmanagement 1
Vemetzung 1
Orientierung 3
Wahmehmung Arbeitgeber 1
Sicherstellung Themenvermittlung wahrend Probezeit 3
Checkliste 1
Fehlender Uberblick 1
Einfihrungsprogramm als Bestandteil 1
Rolle Vorgesetzte 1
Begleit- und Ansprechpersonen 6
Bei organisatorischen Fragestellungen 1
Unterstiitzung bei Problemstellungen 1
Technische Unterstitzung 1
Gibt Sicherheit 2
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Team
Zusammenarbeitskultur
Externe Unterstitzung
Vertrauensperson
Rollenbezogen
Ahnliche Funktion
Vorgesetzte
Einleitung
Beruflicher Kontext
Bezug zum Onboarding
Organisationale Sozialisation
Onboarding im Zeitverlauf
Ebenen der Integration
Onboarding-Elemente und Form

Erganzungen

Weitere relevante Themenfelder zu Onboarding
Synergien mit ahnlichen Stellen nutzen
Interdisziplinarer Austausch
Vertiefter Einblick und Austausch erméglichen

Klare Prozesse

Webinar

Umgang mit unterschiedlichen
Informationsbedurfnissen

Gefiihrter Onboarding-Prozess
Gutes Controlling von Leihgaben

Wissensdatenbank

NN

-

BN O N W s W N
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9.9 Ablaufplan Fokusgruppe

10:10

leitung und Ziel-
setzung

- Begrussung & Vorstellung der Teilnehmenden
durch die Moderatorin

- Vorstellung der Ziele und der drei Hauptfragestel-
lungen der Fokusgruppe

Ziele:

- Auseinandersetzung mit Themen oder Ergebnissen,
welche in der Fokusgruppe kritisch hinterfragt, ver-
tieft oder weiterentwickelt werden sollen

- Durch vertretenen Teilnehmenden- und Amtermix
breit abgestutzte Ergebnisse, Akzeptanz und Kon-
sens erzielen

- Grundlage fur die Entwicklung eines Onboarding-
Konzeptentwurfs schaffen

Fragestellungen der Arbeit:

- 1. Schllsselfaktoren fiir ein erfolgreiches On-
boarding bei neuen Fuhrungskraften vom Vertrags-
abschluss bis Ende Probezeit

- 2. Zentrale Themen fur die fachliche, soziale
und werteorientierte Integration von Fuhrungskraf-
ten

- 3. Empfohlene Standards inkl. zielfihrende Ab-
weichungen im Onbording-Prozess fir die Direktion
Tiefbau, Verkehr und Stadtgrin

- Klarung der Gesprachsregeln: Vertraulichkeit, Of-
fenheit, Respekt
- Einverstandniserklarungen unterzeichnen lassen

gruppe lauft bei Ein-
verstandnis von allen
mit als Mdglichkeit,
die Diskussion noch-
mals nachzuhéren fir
die Nachbereitung

Ablauf Fokusgruppe
Zeit Dauer | Programmpunkt Inhalte / Methode Bemerkungen Material
10:00 - | 10 Min. | Begrussung, Ein- | Einleitung Aufnahme der Fokus- | - Vorbereitetes Flip-

chart mit Grobablauf
und Zielsetzung

- Aufnahmegerat

- Einverstandniserkla-
rungen




10:10 -
10:30

20 Min.

Schliisselfaktoren
fur ein erfolgrei-
ches Onboarding
| Essenzielle Ele-
mente und Priori-
taten

Offene Einstiegsfrage nach essenziellen Elemen-
ten mit Prioritatensetzung

Anker: Es gibt aktuell in den verschiedenen Amtern
sehr unterschiedlich ausgestaltete Einfihrungspro-
gramme, welche je nach Bereich zu unterschiedli-
chen Startbedingungen fuhren. Auf Direktionsebene
mdchten wir die Onboarding-Massnahmen soweit
systematisieren, wie es sinnvoll ist und die nétigen
Schlussel-Elemente dazu evaluieren. Ein gut durch-
gefuhrter Onboarding Prozess erhoht die Arbeitszu-
friedenheit, das Commitment sowie die Leistung und
verringert die Fruhfluktuation wie auch das Stresser-
leben von neuen Fuhrungskraften.

Fragestellung: Ohne welche Elemente ware aus
meiner Sicht der Onboarding-Prozess fiir Fiih-
rungskrafte unvollstandig und was braucht es
zwingend fir eine erfolgreiche Umsetzung?

Vorgehen:

- 5 Min. Brainstorming auf Kartchen: Essenzielle,
moglichst konkrete Elemente eines erfolgreichen On-
boarding-Prozesses vom Vertragsabschluss bis
Ende Probezeit

- Auswahl der 3-5 wichtigsten Kartchen mit kurzer
Prasentation im Plenum

- Restliche Kartchen fir alle gut sichtbar in einer Ge-
samtauslage ausbreiten

- Nach Prasentation im Plenum entscheiden, ob
noch ein zentrales Element fehlt? Auslage nutzen als
Inspiration - noch max. 3 Kartchen dazunehmen

- Clustern nach fachlicher, sozialer und werteorien-
tierter Integration (fuir nachste Fragestellung vorbe-
reitend)

Erlduterung zu The-
menparkplatz

- Post-ist

- 5 Stifte

- Wand zum Bekleben
- 3 Klebepunkte pro
Person

- Beschrifteter The-
menparkplatz
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- Danach aus allen Nennungen 3 Top-Prioritaten mit
einem Punkt markieren und schauen, welche
Schwerpunkte gesetzt sind

10:30 - | 20 Min. | Schliisselfaktoren | Moglichkeiten zur gezielteren Vorbereitung auf - 2 leere Flipcharts
10:50 fir ein erfolgrei- Fuhrungsrolle - 2 Stifte
ches Onboarding
| Vorbereitung auf | Anker: Wird von den befragten Fuhrungskraften als
Fiuhrungsrolle eher unspezifisch wahrgenommen. Vorbereitungen
auf diese Rolle erfolgten entweder durch einen ge-
wulnschten Einblick in den Betrieb, durch Beobach-
tung oder durch spezifische Einflihrungstage.
Fragestellung: Wie kéonnen Fuhrungskrafte ge-
zielter auf ihre Fiihrungsrolle vorbereitet wer-
den? Was braucht es dazu?
Vorgehen:
- Austausch in zwei 2-er Gruppen: Mdglichkeiten dis-
kutieren und Erkenntnisse stichwortartig auf Flipchart
notieren (10 Min.)
- Kurzprasentation Sammlung der Ergebnisse im
Plenum, je 5 Min. pro Gruppe (10 Min.)
10:50 - | 20 Min. | Integration von Werte, Ziele und Fihrungsgrundsatze - 1 Vorbereitetes
11:10 Flihrungskraften Schema auf Flipchart
| Werteorientierte | Anker: Werte, Ziele und Flhrungsgrundsatze wer- - 1 Stift
Integration den von allen Amtsvertretungen als sehr relevant

eingeschatzt. Fihrungskraften hingegen fehlt die
Klarheit daruber welche konkrete Werte, Ziele und
Flhrungsgrundsétze in der Organisation existieren.

Fragestellung: Gibt es liberhaupt so etwas wie
direktionale Werte, Ziele und Fiihrungsgrund-
sitze? Falls ja: Welche sollen von wem in wel-
cher Form vermittelt werden?
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Vorgehen:

- Schema vorbereiten mit Werten, Zielen (personli-
che oder Ubergeordnete z. B. Teamziele oder etwa
Amtsziele) und FUuhrungsgrundsatzen

- Zuordnung: Grundlagen vorhanden auf Stufe Stadt
/ Direktion / Amt --> Ja / Nein?

- Verantwortliche Instanz(en) fur Vermittlung zusam-
mentragen

- Schulungsform oder Gefass? Ermitteln durch Teil-
nehmende

- Grundsatzfrage dazu klaren, wie stark das Gewicht
auf den Werte, Zielen und Fihrungsgrundsatzen lie-
gen soll

11:10 -
11:30

20 Min.

Standards On-
boarding-Mass-
nahmen und mog-
liche Abweichun-
gen

| Méglichkeiten
zur Sicherstellung
der Themenver-
mittlung - sys-
temgestiitzt und
personlich

Gefiihrter, systemgestiitzter Onboarding-Prozess
versus personlich vermittelter Prozess

Anker: Wahrend Amtsvertretungen fir digital ge-
fuhrte Onboarding-Prozesse, Webinare oder eine Art
Wissensdatenbank pladieren, was auf personeller
Ebene ressourcenschonender und vom Prozess her
insgesamt strukturierter ist, finden Fihrungskrafte
dies nicht unbedingt notwendig und attraktiv und be-
vorzugen persdnliche Ansprechpersonen gegeniber
systemgestutzten digitalen Onboarding-Tools.

Fragestellung: Welchen Nutzen und Relevanz ha-
ben die verschiedenen Varianten im Onboarding?
Vorgehen:

- Skalierungsblatter mit den genannten Varianten
durch Teilnehmende gewichten lassen --> Nutzen /
Relevanz --> 0 - 100 %. Folgende Elemente beurtei-
len und Reihenfolge bestimmen durch Fokusgruppe
(ca. 5 Min.):

- Skalierungsraster
0% /50% /100 %
- Systemgestutzte
Elemente als Einzel-
Ausdrucke

- Personliche Ele-
mente als Einzel-Aus-
drucke

- Leere Blatter fur
weitere ldeen

- 1 Stift
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Systemgestiitzt

- Einfihrungs-Webinar fir Flihrungskrafte

- Mittels Chatbot eine Wissensdatenbank flir neue
Fuhrungskrafte aufbauen

- Digital gefiihrter Onboarding-Prozess

Personlich

- Starkerer interdisziplinarer Austausch

- Mehr vertiefte Einblick in andere Fachbereiche er-
madglichen

- Fokus auf persénliche Hauptbegleitperson

- Bei tiefem Nutzen / Relevanz nach Grinden der
tiefen Bewertung fragen.

- Bei hohem Nutzen / Relevanz nach Vorausset-
zungen fragen zur Implementierung.

- Nach weiteren Anregungen fiir systemgestiitzte
oder personliche Varianten fragen, diese notieren
und wiederum gewichten lassen

11:30 -
11:50

20 Min.

Optional (wenn
noch geniigend
Zeit vorhanden)
Standards On-
boarding-Mass-
nahmen und mog-
liche Abweichun-
gen

/ Ubergeordnete
Fihrungskurse

Herausforderung der zeitnahen inhaltlichen Ver-
mittlung der Fuhrungsmodule auf stadtischer
Ebene fiir neue Fihrungskrafte

Anker: Als kritisches Element wird erwahnt, dass die
stadtischen Flhrungsschulungen, die im Verlaufe
des ersten Jahres besucht werden sollen, teilweise
ausgebucht und nicht zeitnah besucht werden konn-
ten. Das fulhrt dazu, dass Inhalte erst spater an die
Fuhrungskrafte vermittelt werden und es wahrend
dieser Zeit zu Wissenslicken kommen kann.

Fragestellungen:

Was kann getan werden, damit die Flihrungs-
krafte friihzeitig Zugang zu den Inhalten der stad-
tischen Flihrungsmodule erhalten und diese un-
ter den gegebenen Voraussetzungen zeitlich bes-
ser abgestimmt vermittelt erhalten?

- Flipchart mit aufge-
fuhrter Fragestellung
- Stift
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Vorgehen:

- Durch Zurufe der Teilnehmenden

- Moderatorin halt die Varianten auf einem Flipchart
fest

11:50 -
12:00

10 Min.

Zusammenfas-
sung und Ab-
schluss

- Moderatorin fasst die wichtigsten Erkenntnisse zu-
sammen

- Letzte Anmerkungen & offene Punkte im Themen-
parkplatz sammeln

- Danksagung & Ausblick auf die nachsten Schritte

- Anonymisierte Dokumentation der Ergebnisse

- Ableitung von konkreten Handlungsempfehlungen
fur das Onboarding-Programm

- MAS-Thesis wird bis Ende Juli 2025 fertig gestellt
und bis Oktober 2025 bewertet und vorgestellt

- Ergebnis-Post-it's
oder Flipcharts
- Themenparkplatz

Total:

120 Min.
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9.10 Fotoprotokoll Fokusgruppe

Raumsetting fir die Fokusgruppe
—




Programm und Ablauf
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Ziele Fokusgruppe
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Leitfragestellungen
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Fachliche Integration
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Soziale Integration
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Werteorientierte Integration
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Weitere essenzielle Onboarding-Elemente
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Vorbereitung Fiihrungsrolle, Gruppe 1
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Vorbereitung Fiihrungsrolle, Gruppe 2
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Werte, Ziele und Fiihrungsgrundsatze
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Nutzen und Relevanz systemgestiitzter und persénlicher Themenvermittiung

im Onboarding — tiefer Nutzen / Relevanz

Geschlechter-
spezifisches
Fiihrungs-Netzwerk

aufbauen
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Nutzen und Relevanz systemgestiitzter und persénlicher Themenvermittiung

im Onboarding — mittlerer bis hoher Nutzen / Relevanz

Nutzen/Relevanz

50 % ®&

Mehr vertiefte | ,
" Einblicke in _, Eokus aut

d | personliche Haupt-
anaere Begleitperson
Fachbereiche | < (GottelGotti)

BRI

Stiarkerer
Interdisziplinarer

Austausch

Wissensdaten-
= bank fir neue
Fiihrungskrafte

7”7€qu€n 2 I';t_)kus_ stérker auf Onboardiny,
%W y':u;/\ff irektionsinternes Webinar fur
&Aﬁk@@r Fihrungsnetzwerk Fihrungskrafte

Ausfausch
i Qndere reues

Fibapgaraften

Chatbot
aufbauen

Digital gefunrier
Onboarding-
Prozess (1oo\-

basiert)
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Themenparkplatz
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9.11 Onboarding-Konzeptentwurf

Onboarding-Konzeptentwurf Direktion TVS

Ausgangslage und Zielsetzung

Vorliegender Konzeptentwurf soll aufzeigen, wie neue Fuhrungskrafte bei der Direktion Tief-
bau, Verkehr und Stadtgrun (TVS) wahrend ihrer Einfuhrungsphase dabei unterstutzt und ge-
starkt werden kénnen, ihre Fuhrungsrolle wirksam zu tdbernehmen, zu festigen und die Fuh-
rungsgrundlagen der Stadt Bern kennenzulernen. Dabei sollen sie ihr Fihrungswissen selbst-
standig erweitern, ihr Netzwerk zu Kolleginnen und Kollegen aus verschiedenen Bereichen
aufbauen und sich mit zentralen Fihrungsthemen der Stadt Bern auseinandersetzen. Ziel ist
ein gemeinsames Fuhrungsverstandnis und ein gleichwertiger Zugang zu bereits vorhandenen
und empfohlenen Angeboten und Mdéglichkeiten auf stadtischer und direktionaler Ebene.
Ausserdem sollen die Standards auch innerhalb der verschiedenen Amter weiter harmonisiert
werden, um gleichwertige Voraussetzungen und Startbedingungen fir kinftige neue Flh-

rungskrafte zu schaffen.

Zielgruppen:

Neueintritte

e FUhrungskrafte aller Kaderstufen 1-4, die neu bei der Direktion TVS arbeiten

Interner Wechsel
e Mitarbeitende der Direktion TVS, welche in eine Fuhrungsrolle (Kaderstufe 1-4) wechseln
e Mitarbeitende der Direktion TVS, die seit mehr als drei Jahren nicht mehr gefihrt haben

und jetzt wieder eine Flhrungsrolle (Kaderstufe 1-4) Gibernehmen

Hinweis: Bei Fihrungskraften ohne Personalverantwortung werden Inhalte, welche die

Personalfuhrung und -Beurteilung betreffen, weggelassen.
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Aufbau:

e Um neuen Flhrungskraften bei der Direktion TVS eine praxisorientierte Einarbeitung zu
ermdglichen und ihre Fliihrungskompetenzen im fachlichen und persénlichen Bereich ge-
zielt zu starken, werden verschiedene Onboarding-Massnahmen zur fachlichen, sozialen
und werteorientierten Integration entlang des gesamten Onboarding-Prozesses sowohl
auf stadtischer, direktionaler wie auch Amtsebene vorgeschlagen

e Die Inhalte basieren auf den Ergebnissen und Empfehlungen aus der vorliegenden MAS

Thesis zum Onboarding von neuen Fihrungskraften

Empfohlene Onboarding-Elemente fiir neue Filhrungskrafte der Direktion TVS

Vor Arbeitsantritt

e  Stadt Bern

» Technische Zugange und bendtigte Infrastruktur bereitstellen

= Direktion TVS

+ Ubergeordnete Termine und Veranstaltungen fir Einfihrungsprogramm mit Amt
abstimmen

* Bei Kaderstufen 1 + 2: Assessment durchflihren, mit neuer Fihrungskraft Resultate
besprechen und zusammen weitere Massnahmen definieren

emd AMt

+ Kontakt pflegen und gegenseitige Erwartungen mit FUhrungskraft klaren

* Einblick in den Betrieb vor Arbeitsbeginn anbieten

* Kennenlernen der Schllsselpersonen (Vorgesetzte, Team etc.) organisieren
« Stellenprofil und Flhrungsrolle mit Fihrungskraft besprechen

* Einflhrungsprogramm erstellen

* Begleit-, Hauptansprechpersonen und zusatzliche Ansprechpartnerinnen
definieren und zuweisen
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Im Verlauf der ersten Arbeitswochen (bis 1 Monat)

Stadt Bern

* Neue Fuhrungskrafte zu stadtischem Einflihrungs-Webinar in die Flhrungsarbeit
einladen

Direktion TVS

* Vorstellungsrunde beim Direktionspersonaldienst organisieren
» Zu Willkommensanlass einladen

* Einflhrung zu direktionalen Fihrungsgrundsatzen, Leitbild und Kultur

Amt

* Vorstellungsrunde im Amt durchfiihren

* Begleit-, Hauptansprechpersonen und zusatzlichen Ansprechpartner*innen
kennenlernen

» Nach Mdglichkeit zu amtsspezifischem Willkommensanlass einladen
* Einflhrung in amtsbezogene Fuhrungsgrundsatze, Leitbild und Kultur

* Einflhrung in amtsspezifische Themen der Arbeitssicherheit und des
Gesundheitsschutzes

» Regelmassige Feedback-Gesprache durchfihren
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Im Verlauf der Probezeit (bis 6 Monate)

= Stadt Bern

* Zu stadtischen Netzwerk-Veranstaltungen einladen

» Coachingangebot durch die Personal- und Organisationsentwicklung oder
zusatzliche Coaches nach Bedarf sicherstellen

e Direktion TVS

* Bereichstubergreifendes, fachspezifisches Kennenlernen erméglichen

* Einflhrung zu Zeitwirtschaft und Absenzenmanagement (PresentePlus) inkl. Case
Management

* Einflhrung in die Prinzipien des Personalrechts, der Personalfiihrung, -Beurteilung
und -Honorierung

* EinfUhrung in die Budgetierungs- und Finanzprozesse

» Auf Gbergeordnete Themen aus dem Bereich Arbeitssicherheit und
Gesundheitsférderung sensibilisieren

+ Zufriedenheitsumfrage zur Qualitatssicherung des Onboarding-Prozesses bei
neuen Fuhrungskraften zum Ende der Probezeit hin durchflihren

mad  AMt

* Fuhrungskraft im zustandigen Amt entlang des Einfihrungsprogramms fachlich
individuell einarbeiten

* Gemeinsame Teamaktivitaten, Pausen und Mittagessen einplanen

* Individuelle Begleitung der FUhrungskraft durch Vorgesetzte oder fachliche
Ansprechpersonen sicherstellen

* Die Verantwortungstibernahme, Teamintegration und Rollentibernahme der
FUhrungskraft Gberprifen und beurteilen

* Probezeitgesprach mit vorgesetzter Person durchfihren
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Innerhalb erstem Jahr als Flihrungskraft (bis 12 Monate)

=l Stadt Bern

* Neue Fuhrungskrafte zu Fihrungsmodulen 1-4 (Schwerpunkte: Stadtische
Grundlagen, Kommunikation, Finanzen, Rechnungsprifung, Offentliches
Beschaffungswesen, Personalwesen, Personalbeurteilung, Diversity und Inklusion)
einladen

+ Bei internem Stellenwechsel Einladung zum Kurs "Starter-Kit Filhrung - vom
Teammitglied zur FUhrungskraft" versenden

+ Auf optionales Mentoring-Angebot aktiv hinweisen

* Interdisziplindre Zusammenarbeit in stadtischen Fachgruppen, Gremien oder
Projekten ermdglichen

* Neue Flhrungskrafte mit stadtischem Aus- und Weiterbildungsangebot,
insbesondere im Bereich von Fuhrungsthemen, vertraut machen

» Auf weitere stadtische Veranstaltungen und Events hinweisen und dazu einladen

= Direktion TVS

* Interdisziplindre Zusammenarbeit in direktionalen Fachgruppen, Gremien oder
Projekten ermdglichen

* Einladung zu direktionalen Veranstaltungen und Events (z. B. Fihrungsanlass)

» Anknupfungspunkte zum direktionsinternen Fuhrungsnetzwerk schaffen und
Austausch férdern

.

* Interdisziplindre Zusammenarbeit in amtsspezifischen Fachgruppen, Gremien oder
Projekten ermdglichen
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