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Abstract

In der vorliegenden Arbeit geht es um die Frage, wie ein modularer
Onboardingprozess bei den Basler Verkehrs-Betrieben erfolgreich gestaltet und
implementiert werden kann. Ein weiteres Ziel ist es, zu untersuchen, welche
psychologischen Konstrukte einen positiven Einfluss auf die soziale Integration neuer
Mitarbeitender haben. Das methodische Vorgehen gliedert sich in eine Voruntersuchung
mithilfe von Vorgespriachen, einer Dokumentenanalyse sowie einem Experteninterview und
in eine Hauptuntersuchung in Form von halbstandardisierten Leitfadeninterviews mit
Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden. Die Ergebnisse zeigen, dass ein
Einfiihrungsprogramm Module beinhalten sollte, die sowohl die fachliche als auch die
soziale Integration neuer Mitarbeitender ermdglichen. Dabei haben die psychologische
Sicherheit und psychologisches Empowerment einen positiven Einfluss auf die soziale
Integration neuer Mitarbeitender. Fiir die Implementierung der Module sind Vision,

Kommunikation, Fithrung und Partizipation relevante Erfolgsfaktoren.

Schlagworter: Onboarding, soziale Integration, psychologisches Empowerment,

psychologische Sicherheit, Change-Management, BVB
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1 Einleitung

Arbeitspldtze werden heute deutlich hiufiger als frither auf eigene Initiative hin
gewechselt. Mogliche Griinde dafiir sind Bestrebungen, das Einkommen zu verbessern oder
Entwicklungsmoglichkeiten zu nutzen, oder ein Wechsel des Wohnorts. Das Onboarding hat
einen grossen Einfluss auf die Einstellung, auf das Verhalten sowie auf die
Wabhrscheinlichkeit des Verbleibs neuer Mitarbeitender (Lohaus & Habermann, 2015). Neue
Mitarbeitende passen sich speziell in den ersten vier Wochen in Organisationen stark an.
Danach verdndern sich die Erfolgsmasse fiir eine erfolgreiche Integration nicht mehr so stark
(Cooper-Thomas & Anderson, 2005). Demzufolge miissen sich Organisationen mit der
Thematik des Onboardings stirker auseinandersetzen. Mithilfe von Einfiihrungsplédnen und
-programmen versuchen die Organisationen, eine erfolgreiche, strukturierte Integration
neuer Mitarbeitender zu gewéhrleisten. Changhong Lu und Tjosvold (2013) vertreten jedoch
die Ansicht, dass bei der Integration neuer Mitarbeitender neben einem strukturierten
Onboarding auch die Interaktionen zwischen neuen Mitarbeitenden, Teamkolleginnen und -

kollegen sowie Fiihrungspersonen stéirker beriicksichtigt werden sollten.
1.1 Aufbau der Arbeit

Im vorliegenden Kapitel wird zunichst der Praxispartner — die Basler Verkehrs-
Betriebe (BVB) — vorgestellt, wobei auch auf deren Ausgangslage und Problemstellung
eingegangen wird. Anschliessend werden die Zielsetzung und die Fragestellungen erléutert.
In Kapitel 2 wird die theoretische Basis erarbeitet. Der Begriff Onboarding wird erklart und
die Relevanz und Phasen des Onboardings werden dargelegt. Danach werden die Ziele und
Aufgaben der organisationalen Integration neuer Mitarbeitender erldutert. Anschliessend
wird die Relevanz des psychologischen Empowerments und der psychologischen Sicherheit

fiir die soziale Integration neuer Mitarbeitender présentiert. Im letzten Unterkapitel des
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Theorieblocks wird Change-Management definiert und dessen Erfolgsfaktoren werden
beschrieben. In dem darauffolgenden Kapitel 3 geht es um die Methodik, welche sich in eine
Vor- und eine Hauptuntersuchung gliedert. In vierten Kapitel werden die aus den
Erhebungen entstandenen Ergebnisse dargestellt. In der Diskussion werden im Anschluss die
Forschungsfragen beantwortet und die bedeutendsten Erkenntnisse aus der Datenerhebung
werden interpretiert. Danach werden die Handlungsempfehlungen beschrieben, die fiir eine
erfolgreiche Implementierung des modularen Onboardingprozesses bei den BVB
berticksichtigt werden sollen. Im darauffolgenden Kapitel wird die Reflexion und
Methodenkritik der Arbeit erldutert. Das letzte Kapitel gewihrt einen Ausblick auf weitere

Untersuchungen und wird mit einem Fazit abgeschlossen.

1.2 Vorstellung Praxispartner und Ausgangslage

Die BVB wurden 1985 gegriindet. Sie fordern die Mobilitidt der Menschen in der Stadt
sowie der Agglomeration und verbinden Basel mit dem benachbarten Ausland. Die BVB
betreiben heute als grosste Partnerin im Tarifverbund Nordwestschweiz in Basel-Stadt und
Umgebung fast 182 Kilometer Tram- und Buslinien. Pro Jahr werden fast 127 Millionen
Fahrgiste befordert, was téglich iiber 340000 Personen ausmacht. Die BVB werden als
offentlich-rechtliche Anstalt gefiihrt, die sich im Besitz des Kantons Basel-Stadt befindet

(BVB-Kundenzentrum, 2019a). Die Abbildung 1 zeigt das Organigramm der BVB.
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Verwaltungsrat

Direktion —

| 1 | 1 1 ]

Verkehr Unternehmensstab | | Finanzen | |Infrastruktur| | Personal Technik

Abbildung 1. Organigramm Basler Verkehrs-Betriebe (eigene Darstellung)

Die BVB beschiftigt {iber 1300 Mitarbeitende in 6 Abteilungen (Abbildung 1, Stand 1.
Dezember, 2020). Der Verwaltungsrat ist das oberste Flihrungsorgan. Er trigt die oberste
unternehmerische Verantwortung unter Vorbehalt der Kompetenzen des Regierungsrates
und des Grossen Rates. Die Geschéftsleitung fasst alle relevanten operativen Beschliisse. Sie
trifft alle erforderlichen Massnahmen zur Erreichung der Unternehmensziele unter
Einhaltung des genehmigten Budgets (BVB-Kundenzentrum, 2019b).

Seit dem dritten Quartal 2019 befindet sich die Geschéftsleitung zusammen mit dem
Verwaltungsrat in einem Strategieprozess. Das Ziel ist es, eine neue, nachhaltige
Organisationskultur mit einem iiberarbeiteten Wertesystem zu schaffen. Dieses Wertesystem
soll Agilitdt, Einheit und Kooperation férdern und als Grundlage fiir die Erreichung der
Organisationsziele gelten (BVB-Kundenzentrum, 2017). Die Mitarbeitenden sollen sich
innerhalb der Organisation weiterentwickeln kdnnen, indem ihr Handlungsspielraum sowie
ihre Eigenverantwortung erweitert werden (BVB-Kundenzentrum, 2017). Um die
Bediirfnisse ihrer Geschiftsbereiche decken zu konnen, hat sich der Bereich Personal das
strategische Ziel gesetzt, das passende Personal zu gewinnen, in die Organisation zu

integrieren und weiterzuentwickeln (BVB-Kundenzentrum, 2017). Im Zeitraum vom Januar
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2020 bis Juli 2021 wurde im Rahmen einer Bachelorthesis mit qualitativen und quantitativen
Methoden der Onboardingprozess der BVB analysiert und evaluiert. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Vor-Eintrittsphase bei den BVB stérker in den Onboardingprozess eingebunden und
interaktionistischer gestaltet werden soll. Zudem soll die Methode des Realistic Job Preview
(RJP) in den Rekrutierungsprozess aufgenommen werden. Da die BVB bereits diese
Handlungsempfehlungen umgesetzt haben, werden die Vor-Eintrittsphase sowie das RJP in
der vorliegenden Arbeit nicht behandelt. Des Weiteren werden die Personlichkeitsfaktoren,
die einen Einfluss auf die Gestaltung des Onboardingprozesses haben konnten, nicht

untersucht.

1.3 Problemstellung

Bei den BVB besteht zurzeit kein formalisiertes, strukturiertes, vollstindiges
Einfiihrungsprogramm fiir neue Mitarbeitende. Unternehmensspezifische Einfithrungen,
bspw. die Schulung zur Arbeitssicherheit, die Veranstaltung Kennenlerntag und
Einarbeitungspléne, sind vorhanden, werden jedoch nur teilweise oder unterschiedlich
genutzt. Dies fiihrt dazu, dass fast ein Drittel der neuen Mitarbeitenden keinen eingerichteten
Arbeitsplatz und keine Einarbeitungspline erhalten. Die neuen Mitarbeitenden erhalten
ausserdem oft nicht die fiir ihre Arbeit ndtigen Tools und Informationen. Ebenso wird der
erste Arbeitstag bei etwa der Hélfte der neuen Mitarbeitenden nicht mit einem
Feedbackgespriach beendet und es folgen keine regelméssigen Feedbackgespriache zu einem
spéteren Zeitpunkt. Zudem hat sich gezeigt, dass vor allem am Beginn des
Onboardingprozesses bei den Mitarbeitenden und Fithrungspersonen eine Rollenambiguitét
vorliegt. Die Erstellung eines Einfithrungsprogramms fiir die BVB ist komplex. Diese

Komplexitit ergibt sich durch die Vielschichtigkeit der BVB. Demzufolge ergibt sich die
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Herausforderung, ein einheitliches und gleichzeitig abteilungsspezifisches modulares

Einflihrungsprogramm zu definieren.

1.4 Zielsetzung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, ein modulares Einfithrungsprogramm zu
erarbeiten, welches die Bediirfnisse und Erwartungen der neuen Mitarbeitenden und
Fiihrungspersonen erfiillt. Zudem soll das modulare Einfithrungsprogramm die
gesamtunternehmerischen wie auch die abteilungsspezifischen Inhalte beriicksichtigen, was
den neuen Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen einerseits Orientierung innerhalb der
eigenen Abteilung gibt und andererseits die allgemeinen Unternehmensziele und Werte der
BVB vermittelt. Ein weiteres Ziel ist es, darzulegen, welche psychologischen Konstrukte die
soziale Integration neuer Mitarbeitender fordern und wie das modulare
Einfliihrungsprogramm in Zukunft in den BVB erfolgreich implementiert werden kann. Unter
Modulen werden Schulungen, Veranstaltungen oder Kurse verstanden, welche von den BVB

angeboten werden.

1.5 Fragestellungen
Aus der beschriebenen Zielsetzung leiten sich folgende Forschungsfragen ab:

1.Welche gesamtunternehmerischen und abteilungsspezifischen Module im
Einfiihrungsprogramm brauchen die BVB einerseits fiir die Fiihrungspersonen und
andererseits fiir die Mitarbeitenden?
2.Wie kann ein modulares Einfiihrungsprogramm in den BVB erfolgreich umgesetzt
werden?
3. Welche psychologischen Konstrukte haben einen positiven Einfluss auf die soziale

Integration neuer Mitarbeitender?
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2 Theoretischer und empirischer Hintergrund

2.1 Onboarding

Der Begriff Onboarding kommt aus dem Englischen und bedeutet an das Bord
nehmen neuer Mitarbeitender und wird oft im internationalen Kontext angewendet
(Schmidt-Pfister, 2014). Er bildet eine neue Ausdrucksweise fiir den Einarbeitungs- und
Integrationsprozess im Rahmen einer Neuanstellung (Brenner, 2014). Moser, Soucek, Galais
und Roth (2018) definieren Onboarding als das Einstellen und die Aufnahme neuer
Mitarbeitender durch eine Organisation und alle Massnahmen, welche die Integration neuer
Mitarbeitender fordern. Synonyme fiir Onboarding sind Einfiihrung, Inplacement und
Integration (Schiffer, 2017). In der vorliegenden Arbeit werden die Begriffe modulares

Einfiihrungsprogramm und modularer Onboardingprozess synonym verwendet.

2.1.1 Relevanz des Onboardings

Das Onboarding ist eine bedeutende Phase — sowohl fiir die neuen Mitarbeitenden als
auch fiir die Organisation (Kratz, 1997). Kratz (1997) vertritt die Ansicht, dass die neuen
Mitarbeitenden in der Einfiihrungsphase nicht nur erste Eindriicke iiber die Organisation
gewinnen, sondern dass auch ihre Einstellung in Bezug zur Arbeit, zu den anderen
Mitarbeitenden und zu ihren Fiihrungspersonen beeinflusst wird. Eine mangelhafte
Integration zeigt sich durch eine reduzierte Leistung der neuen Mitarbeitenden in der
Anfangszeit, wodurch das mogliche und erwartete Leistungsniveau spéter als geplant
erreicht wird (Lohaus & Habermann, 2015). Eine misslungene Integration kann auch zu
stiller oder innerer Kiindigung fiihren. Eine hohe Wahrscheinlichkeit fiir eine innere
Kiindigung besteht nach Lohaus und Habermann (2015) dann, wenn die neuen
Mitarbeitenden wéhrend der Integrationsphase den Eindruck gewinnen, dass Vereinbarungen

arbeitgeberseitig nicht eingehalten werden. Dies hat zur Konsequenz, dass das
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Leistungspotenzial der neuen Mitarbeitenden nicht optimal ausgeschopft werden kann.
Zudem kann sich eine misslungene Integration negativ auf die Arbeitsmotivation sowie auf
die Bindung zu anderen Organisationsmitgliedern auswirken (Lohaus & Habermann, 2015).
Gelingt es der Organisation nicht, die Integration addquat zu gestalten, kann auch eine
Kiindigung des Arbeitsvertrages folgen, wodurch erneut der Prozess einer kostspieligen
Rekrutierung ausgelost wird (Engelhardt, 2018). Der Einfiihrungsprozess ist
dementsprechend in Bezug auf die Senkung der Mitarbeitendenfluktuation sowie zur
Bildung eines leistungsfdhigen Teams, welches gemeinsam, motiviert und erfolgreich die
Organisationsziele verfolgt, relevant (Engelhardt, 2018). Daher ist beim Erstellen eines
Einflihrungsprogramms entscheidend, dass dieses nicht nur das Interesse der Organisation
vertritt, sondern auch zur Unternehmungsbindung und zur Vermittlung von
Organisationskultur beitrdgt (Gessnitzer, Kaufffeld & Braumandl, 2011). Die Ansicht wird
ebenso von Engelhart (2018) unterstiitzt, welche die Relevanz des Onboardings darin sieht,
den neuen Mitarbeitenden die Ziele und Werte der Organisation zu vermitteln sowie ihnen
die Moglichkeit zu verschaffen, diese zu erfahren und zu verinnerlichen. Des Weiteren

sollen sich die neuen Mitarbeitenden mit der Organisation identifizieren (Engelhardt, 2018).

2.1.2 Phasen des Onboardings

Die Dauer des Onboardings wird in der Literatur unterschiedlich beschrieben. So
dauert der Einfiihrungsprozess nach Brenner (2014) sechs Monate. Schmidt-Pfister (2014)
verbindet die Dauer des Onboardings mit der Komplexitit der zu besetzenden Stelle. Nach
Stein und Christiansen (2010) kann der Einfiihrungsprozess bis zu einem Jahr dauern. Daher
ist der Zeitverlauf des Onboardings durch die Organisation in Abhdngigkeit von der
Komplexitit der zu besetzenden Stelle zu definieren. Generell gliedert sich das Onboarding

in vier Phasen (Abbildung 2).
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Antizipatorische . . . .
Do Konfrontation Einarbeitung Integration
Sozialisation

Dauer: bis zu einem Jahr

Abbildung 2. Phasen des Onboardings (eigene Darstellung nach Engelhardt, 2018)

Phase 1: Antizipatorische Sozialisation

Die erste Phase, die antizipatorische Sozialisation, beginnt mit dem Auswahlgesprich
und endet nach der Einstellungsentscheidung (Engelhardt, 2018). In der Phase der
antizipatorischen Sozialisation wird bereits eine Bindung zur Organisation aufgebaut
(Stroker, 2012). Noch vor dem Beginn ihrer neuen Tatigkeit fangen neue Mitarbeitende an,
zu antizipieren, indem sie sich aufgrund ihrer Vorerfahrungen und vorhandenen
Informationen mit den Normen und Verhaltensmustern vertraut machen und erste
Erwartungen an die neue Tétigkeit bilden (Engelhardt, 2018; Stroker, 2012). Je stirker sich
die von neuen Mitarbeitenden gebildeten Normen, Werte und Erwartungen von denen der
Organisation unterscheiden, umso schwieriger werden die Einarbeitung und Integration
verlaufen (Engelhardt, 2018). Die Erwartungen der neuen Mitarbeitenden sind umso
realistischer, je besser sie sich ihr zukiinftiges Tatigkeitsfeld vorstellen konnen. Daher ist es
zentral, dass im Auswahlgesprich eine realistische Tétigkeitsvorschau skizziert wird, um so
der Entstehung einer falschen Erwartungshaltung und eventuellen Enttduschungen der
Bewerbenden vorzubeugen (Stroker, 2012). Das Ziel der Organisation ist es in dieser Phase,
eine Vertrauensbasis und einen Orientierungsrahmen zu schaffen, um eventuelle

Unsicherheiten und Angste der neuen Mitarbeitenden abzubauen (Engelhardt, 2018).
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Phase 2: Konfrontation

Die Phase der Konfrontation wird auch Eintrittsphase genannt (Stroker, 2012). Sie
beginnt mit dem ersten Arbeitstag und kann offiziell mit dem Ablauf der Probezeit enden.
Der Arbeitseintritt kann neben positiven Emotionen, wie Freude und Neugier, auch negative
Gefiihle wie Unsicherheit und Angst ausldsen (Stroker, 2012). Am ersten Arbeitstag stehen
fiir die neuen Mitarbeitenden nicht die theoretischen Inhalte im Vordergrund, sondern auch
die Fragen, wie sie aufgenommen werden und welche Eindriicke der erste Arbeitstag auslost.
Aus der Perspektive der Organisation ist es demzufolge in dieser Phase bedeutsam, den
ersten Tag so zu gestalten, dass sich die neuen Mitarbeitenden willkommen und geschitzt
filhlen (Brenner, 2014).

Hiufig erleben die neuen Mitarbeitenden in dieser Phase Uberraschungen aufgrund der
Konfrontation mit dem Missverhéltnis zwischen ihren eigenen Erwartungen an die neue
Titigkeit und dem tatséichlichen Arbeitsalltag (Stroker, 2012). Eine Uberraschung, welche
die Konfrontation begleiten kann, entsteht, wenn die Aufgabe, die Arbeitsbedingungen, das
Arbeitsklima oder die Normen und Werte der Organisation stark von den eigenen
Erwartungen und Vorstellungen abweichen (Kieser, Nagel, Kriiger & Hippler, 1990). In der
Konfrontationsphase werden die Abweichungen beziiglich der Erwartungen fiir die neuen
Mitarbeitenden somit ersichtlich und entsprechend aktualisiert. Zudem wird den neuen
Mitarbeitenden bewusst, dass ihnen viele unbekannte Anforderungen beziiglich der Aufgabe,
der Arbeitsbedingungen sowie dem Arbeitsklima bevorstehen. Des Weiteren empfinden die
neuen Mitarbeitenden in dieser Phase oft Stress, da sie zum einen viel Neues lernen und zum
anderen Strategien zur Bewiltigung der unbekannten Anforderungen erarbeiten miissen
(Kieser et al., 1990). Ein wesentliches Ziel in dieser Phase ist es, das Vertrauensverhiltnis zu

stiarken und die Rolle der neuen Mitarbeitenden zu kldren (Engelhardt, 2018). Zudem sollten
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die Werte und Normen sowie die Struktur der Organisation und das Leitbild an die neuen
Mitarbeitenden vermittelt werden (Engelhardt, 2018)
Phase 3: Einarbeitung

In der Einarbeitungsphase ist es zentral, dass die neuen Mitarbeitenden die
Anforderungen an die neue Stelle kennen und Lésungsstrategien fiir die Aufgabenerfiillung
entwickeln. Zur Identifizierung der Anforderungen an die neue Stelle schlagen Kieser et al.
(1990) vor, dass sich die neuen Mitarbeitenden durch mehrere Quellen Informationen
beschaffen. Dazu gehoren die Stellenbeschreibung, das Qualitdtsbuch sowie die
Fiihrungsperson und das Team. Das Identifizieren der Anforderungen kann herausfordernd
werden, wenn die Fiihrungsperson keine Vorstellungen iiber den Informationsbedarf der
neuen Mitarbeitenden hat. Die Fiithrungsperson soll die Aufgaben und
Leistungsanforderungen prizise formulieren und die neuen Mitarbeitenden mittels eines
Einarbeitungsplanes in die Tétigkeit einfiihren (Kieser et al., 1990). Bedeutend dabei ist,
dass die neuen Mitarbeitenden auch ihre Ideen und Uberlegungen einbringen kdnnen
(Brenner, 2014). Die Bindung zur Organisation ist erschwert, wenn die neuen
Mitarbeitenden in dieser Phase keine Mdglichkeit erhalten, ihre Identitét in der neuen Rolle
aufzubauen (Althauser, 1982). Ausserdem ist in dieser Phase das konstruktive Feedback als
Orientierungshilfe relevant (Kieser et al., 1990).
Phase 4: Integration

Die Integrationsphase wird erreicht, wenn die Herausforderungen der Konfrontations-
und Einarbeitungsphase erfolgreich bewiltigt sind (Kieser et al., 1990). Diese letzte Phase
soll abschliessend Stabilitdt und Akzeptanz fiir die neuen Mitarbeitenden und die
Organisation schaffen. Von den neuen Mitarbeitenden wird erwartet, dass sie ihre Aufgaben
selbststandig erledigen und sich erfolgreich in das Team integriert haben. Die relevanteste

Komponente in dieser Phase ist die innere Bindung, welche die Einsatzbereitschaft sowie die
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Identifikation mit der Organisation darstellt. Die innere Bindung zeigt sich darin, dass die
neuen Mitarbeitenden die Ziele der Organisation kennen und motiviert sind, diese zu
erreichen (Kieser et al., 1990). Des Weiteren soll ein ergebnisorientiertes und
eigenverantwortliches Handeln der neuen Mitarbeitenden weiter gefordert sowie eine
regelméssige Kommunikation in Form von Feedbackgesprachen zwischen den
Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen gepflegt werden (Engelhardt, 2018).
2.2 Ziele und Aufgaben der organisationalen Integration neuer Mitarbeitender
Der Begriff der organisationalen Integration beschreibt den Wechsel neuer
Mitarbeitender vom Unternehmensexternen zu Unternehmensinternen (Bauer, Bodner,
Erdogan, Truxillo & Tucker, 2007). Es handelt sich dabei um einen Prozess, in welchem
neue Mitarbeitende zu angepassten, integrierten und akzeptierten Mitgliedern der neuen
Organisation werden (Moser et al., 2018; Sluss, Ashforth & Gibson, 2012). Zunéchst sind
neue Mitarbeitende unsicher beziiglich der Leistungsanforderungen im Unternehmen. Sie
sind regelmaissig auf der Suche nach tétigkeits- und organisationsbezogenen Informationen,
welche ihnen Klarheit {iber Tétigkeitsinhalte, Leistungsanforderungen,
Verhaltenserwartungen und ihre Beziehung zu Autoritéiten in der Organisation bieten
(Cooper-Thomas & Anderson, 2005). Im Integrationsprozess sind neue Mitarbeitende selbst
gestaltend titig, indem sie Beziehungen aufbauen, Informationen suchen und ihr Verhalten
den Erwartungen anpassen (Cooper-Thomas & Anderson, 2005). Die Arbeitszufriedenheit
der neuen Mitarbeitenden und ihre Absicht, in der Organisation zu bleiben, hingen davon
ab, wie sie wihrend der Integrationsphase lernen und relevante Informationen aufnehmen.
Bei der Einfithrung neuer Mitarbeitender unterscheidet Becker (2004) zwischen
fachlicher und sozialer Integration (Abbildung 3). Brenner (2014) beschreibt zusitzlich eine

dritte Ebene, die sogenannte werteorientierte Integration, welche die Ubernahme der
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Organisationskultur beinhaltet. Gemiss Becker (2004) ist die Ubernahme der
Organisationskultur ein Bestandteil der sozialen Integration. Aus diesem Grund beziehen
sich die Aufgaben und Ziele des Onboardings in der vorliegenden Arbeit nur auf die Ebenen

der fachlichen und der sozialen Integration.

Fachliche Integration Soziale Integration
Tétigkeitbezogene Einarbeitung Integration in das Team und die
Organisation
Ziel: rasche und erfolgreiche
Bewilltigung derArbeitsaufgabe Ziel: Ubernahme der
Unternehmenskultur,
Wohlfiihlen, Verbleib in der
Organisation

Abbildung 3. Aufgaben und Ziele der Integration (eigene Darstellung, verdndert nach Becker, 2004,
zitiert nach Lohaus & Habermann, 2015)

2.2.1 Fachliche Integration

Die fachliche Integration stellt die titigkeitsbezogene Einarbeitung dar. Das Ziel einer
fachlichen Integration ist, dass neue Mitarbeitende die ihnen zugewiesenen Arbeitsaufgaben
moglichst rasch und erfolgreich bewéltigen (Becker, 2004). Die Schwerpunkte liegen in der
Einarbeitung in bestimmte Aufgabenstellungen, der Aneignung von Faktenwissen und der
konkreten Umsetzung der Kenntnisse und Fahigkeiten. Dazu gehoren nach Brenner (2014)
Kenntnisse iiber die Organisationsstruktur sowie liber die addquaten Ansprechpersonen in
den betreffenden Fachbereichen.

2.2.2 Soziale Integration

Soziale Integration bezieht sich auf die Eingliederung in das Team, das Kennenlernen
interner und externer Kundschaft sowie auf die Ubernahme der Unternehmenskultur

(Becker, 2004). Der Umgang mit Fiithrungspersonen, anderen Teammitgliedern sowie
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interner und externer Kundschaft vollzieht sich {iberwiegend iiber soziale Kontakte. Das
Arbeiten in Teams oder Projektgruppen und das Erarbeiten der eigenen Position innerhalb
der Bereichs- oder Abteilungsstruktur sind dabei von grosser Relevanz (Brenner, 2014). Das
Ziel ist es, dass sich die neuen Mitarbeitenden im neuen Arbeitsumfeld vertraut machen, die
unternehmenstypischen Verhaltensweisen iibernehmen und sich an bestehende Strukturen
und Prozesse anpassen (Becker, 2004). Nach Brenner (2014) kann von einer erfolgreichen
sozialen Integration gesprochen werden, wenn sich ein Wir-Gefiihl entwickelt hat und die
neuen Mitarbeitenden als Teil der Gemeinschaft akzeptiert sind.

Feldman (1981, zitiert nach Lohaus & Habermann, 2015) erweitert diesen Begriff der
Integration, indem er die Anpassung an eine neue Organisation als Zusammenspiel von drei
Komponenten beschreibt: Einerseits geht es flir neue Mitarbeitende darum, Rollenklarheit zu
gewinnen. Bei der Rollenklarheit sollen die neuen Mitarbeitenden die Ziele der Tatigkeit und
die Zusténdigkeiten verstehen. Zudem sollen die Arbeitsaufgaben inhaltlich und in ihrer
relativen Bedeutung sowie in dem notwendigen zeitlichen Umfang verstanden und im
Arbeitsteam abgesprochen werden. Die Erledigung der Arbeitsaufgaben muss gelernt und
zunehmend beherrscht werden, sodass sich Zutrauen in die eigenen Féahigkeiten ergibt. Das
Zutrauen, Aufgaben und Herausforderungen durch eigenes Handeln und eigene Fahigkeiten
wirksam bewéltigen zu konnen, bezeichnet Feldman (1981) als Selbstwirksamkeit. Die dritte
zentrale Anpassungsaufgabe ist das Erreichen sozialer Akzeptanz. Sie besteht darin, sich in
das eigene Team zu integrieren. Dies bedeutet, sich an die Werte und Normen der
Teammitglieder anzupassen. Dazu gehort auch, sich wohlzufiihlen, von den
Teammitgliedern akzeptiert zu werden und ihr Vertrauen zu gewinnen. Das
Zusammenwirken der drei Aspekte Rollenklarheit, Selbstwirksamkeit und soziale Akzeptanz
wird als Indikator fiir gelungene Integration von neuen Mitarbeitenden gewéhlt (Bauer et al.,

2007, Abbildung 4).
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Abbildung 4. Indikatoren fiir die Anpassung neuer Mitarbeitender an die Organisation (eigene
Darstellung nach Lohaus & Habermann, 2015)

Die haufigsten Schwierigkeiten in den Organisationen entstehen bei der sozialen
Integration neuer Mitarbeitender (Brenner, 2014). Haufig wird das Arbeitsverhiltnis
wihrend der Probezeit mit einer Formulierung wie «die Chemie stimmte nicht» (S. 8)
aufgeldst (Brenner, 2014). In der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus auf den Aspekten der
sozialen Integration. Die Relevanz der beiden Konstrukte psychologische Sicherheit und
psychologisches Empowerment fiir die soziale Integration neuer Mitarbeitender wird in den

folgenden Kapiteln beschrieben.
2.3 Psychologisches Empowerment und soziale Integration neuer
Mitarbeitender

Conger und Kanungo (1988) bauen auf der Forschung der Selbstwirksamkeit von
Bandura (1977) auf und beschreiben das psychologische Empowerment als ein

motivierendes Konstrukt der Selbstwirksamkeit. Dabei ist die Selbstwirksamkeit, wie bereits
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im vorherigen Kapitel aufgezeigt, ein wesentlicher Faktor fiir eine gelungene soziale
Integration neuer Mitarbeitender. Nach Spreitzer (2008) bezieht sich das psychologische
Empowerment auf die Zustdnde, die notwendig sind, damit Mitarbeitende ein Gefiihl der
Kontrolle in Bezug auf ihre Arbeit erleben konnen. Es handelt sich beim psychologischen
Empowerment nicht um ein konstantes Personlichkeitsmerkmal, sondern es wird durch
Situationen in der vorherrschenden Arbeitsumgebung beeinflusst (Thomas & Velthouse,
1990). Spreitzer (1995) schlussfolgert, dass diese Situationen und Tétigkeiten von
Mitarbeitenden subjektiv wahrgenommen werden. Somit gelangt das individuelle Erleben
von Mitarbeitenden in den Mittelpunkt der Betrachtung. Das psychologische Empowerment
manifestiert sich durch vier Wahrnehmungsdimensionen: Bedeutsamkeit, Kompetenz,
Selbstbestimmung und Einfluss (Spreitzer, 1995; Thomas & Velthouse, 1990).
Bedeutsamkeit meint, dass die Mitarbeitenden ihre Arbeit sowohl fiir ihr personliches Leben
als auch fiir die Gesellschaft als bedeutsam empfinden (Steger, Dik & Duffy, 2012).
Essenziell fiir das Erleben von Bedeutsamkeit ist, dass die Werte, die fiir die Ausfiihrung der
Arbeit notwendig sind, mit den subjektiven Werten der Mitarbeitenden {ibereinstimmen
(Thomas & Velthouse, 1990). Kompetenz als zweite Wahrnehmungsdimension bezieht sich
auf den Glauben bzw. die Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden, ihre Arbeitsaufgaben mit
ihren eigenen Féahigkeiten erfolgreich ausfiihren zu kdnnen (Spreitzer, 2008, 1995). Die
Kompetenz als Wahrnehmungsdimension lésst sich auch auf die soziale Integration
iibertragen. Wenn die neuen Mitarbeitenden glauben, die Kompetenzen und Fahigkeiten zu
haben, sich in eine Gruppe zu integrieren, dann werden sie dies aktiv am neuen Arbeitsplatz
versuchen. Die dritte Wahrnehmungsdimension, die Selbstbestimmung, ist das subjektive
Gefiihl, dass die Mitarbeitenden bei der Ausfithrung ihrer Arbeit die Wahl haben, wie sie
diese ausfiihren. Dies kann sich auf die Arbeitsmethoden oder das Arbeitstempo beziehen

(Spreitzer, 2008, 1995). Einfluss, als vierte Dimension, ist die Wahrnehmung der
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Mitarbeitenden, in ihrem Arbeitsumfeld auf strategische, administrative oder operative
Ergebnisse einwirken zu kdnnen (Schermuly, 2016; Spreitzer, 1995). Neue Mitarbeitende,
welche ihren Einfluss wahrnehmen, werden eher versuchen, eigene Meinungen und Ideen in
das Team einzubringen, zwischenmenschliche Beziehungen aufzubauen und sich in das
Team zu integrieren. Alle Wahrnehmungsdimensionen sind miteinander verkniipft. Das
Fehlen einer Dimension bewirkt, dass das Erleben des psychologischen Empowerments
begrenzt wird (Spreitzer, 1995). Die vier Wahrnehmungsdimensionen, aus denen sich das
psychologische Empowerment manifestiert, hangen positiv mit der Rollenklarheit zusammen
(Bray & Brawley, 2002). Wie im vorherigen Kapitel erwéhnt, gilt die Rollenklarheit als
Indikator fiir eine gelungene soziale Integration von neuen Mitarbeitenden. Abbildung 5
veranschaulicht vier Wahrnehmungsdimensionen von psychologischem Empowerment und

ihre Konsequenzen im Arbeitskontext.

Aufgabenerfiillung
Einfluss
| Arbeitszufriedenheit ’
Selbstbestimmung
psychologisches Organizational
Empowerment Citizenship Behavior
Kompetenz
Innovationsleistung
Bedeutsamkeit
organisatorisches
Engagement

Abbildung 5. Facetten und positive Konsequenzen von Empowerment (eigene Darstellung nach
Spreitzer, 1995; Seibert, Wang & Courtrigh, 2011)
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Die Ergebnisse der Metaanalyse von Seibert, Wang und Courtright (2011) zeigen, dass
psychologisches Empowerment positiv mit organisatorischem Engagement (r = .49), der
Innovationsleistung am Arbeitsplatz (r = .29), dem Organizational Citizenship Behavior
(r =.28) sowie der Aufgabenerfiillung (r = .26) korreliert. Der hochste Zusammenhang
besteht zwischen psychologischem Empowerment und Arbeitszufriedenheit (r = .52). Neben
positiven wurden auch negative Zusammenhinge gefunden. So korreliert psychologisches
Empowerment negativ mit der Belastung (r = —.28) und den Fluktuationsabsichten (r = —.30)
der Mitarbeitenden (Seibert et al., 2011).

Es stellt sich jedoch die Frage, wie das psychologische Empowerment in
Organisationen gefordert werden kann. Die Fiihrungspersonen nehmen hierbei eine
entscheidende Rolle ein. Damit das psychologische Empowerment der Mitarbeitenden
gefordert wird, miissen die Flihrungspersonen sich selbst als empowert erleben konnen
(Schermuly, 2019). Das psychologische Empowerment wird zudem durch die
transformationale Fithrung beeinflusst (Avolio, Zhu, Koh & Bhatia, 2004). Das Vermitteln
einer Vision ist eine typische Komponente der transformationalen Fiithrung. Eine Vision zu
haben, aktiviert das Erleben von Bedeutsamkeit. Durch das Vermitteln einer Vision wird die
Zielrichtung fiir die Mitarbeitenden klarer und sie konnen autonom agieren. Das hilft dem
Erleben von Selbstbestimmung und Einfluss. Die Arbeit wird durch die transformationale
Fiihrung in etwas Sinnvolles transformiert. Somit wird die Erreichung der Arbeitsziele zum
Teil des Selbstkonzepts der Mitarbeitenden (Schermuly, 2019). Der idealisierte Einfluss als
weitere Komponente des transformationalen Fithrungsstils zeichnet sich durch das
vorbildliche Verhalten der Fithrungsperson aus (Bass & Avolio, 1994; Bass & Riggio,
2006). Die Anstrengungen der Mitarbeitenden haben mehr Sinn, wenn sie beobachten
konnen, dass sich die Fiihrungspersonen genauso anstrengen wie sie. Eine weitere relevante

Komponente des transformationalen Fiihrungsstils ist die intellektuelle Stimulation. Diese
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scheint ebenfalls einen bedeutenden Einfluss auf das psychologische Empowerment von
Mitarbeitenden zu haben. Dabei ermutigt die Fithrungsperson ihre Mitarbeitenden,
bestehende Annahmen infrage zu stellen, und fordert aktiv Verbesserungsvorschlige ein
(Bass & Avolio, 1994; Bass & Riggio, 2006). Durch individuelle Férderung als vierte
Komponente des transformationalen Fiihrungsstils konnen sich die Kompetenzen der
Mitarbeitenden erweitern. Auch in schwierigen Zeiten kommunizieren transformational

fiihrende Fithrungspersonen, dass Erfolg mdglich ist (Schermuly, 2019).

2.4 Psychologische Sicherheit und soziale Integration neuer Mitarbeitender

Psychologische Sicherheit beschreibt die Wahrnehmung, dass Menschen sich
wohlfiihlen, sie selbst zu sein. Sie flihlen sich in der Lage, sich einzubringen, ohne Angst vor
negativen Folgen fiir ihr Selbstbild, ihren Status oder ihre Karriere zu haben (Edmondson,
1999). Am Arbeitsplatz bezieht sich psychologische Sicherheit auf die Wahrnehmung {iber
mogliche Folgen beim Eingehen von interpersonalen Risiken (Edmondson, 1999). Das
Konstrukt beschreibt ein Gefiihl des Vertrauens, durch das sich Teammitglieder sicher
fithlen und keine Befiirchtung vor einem Gesichtsverlust oder einer Bestrafung haben
miissen. Von Bedeutung fiir die Entstehung dieser unterstiitzenden und vertrauensvollen
zwischenmenschlichen Beziehungen sind neben gegenseitigem Respekt und Vertrauen der
Teammitglieder (Edmondson, 1999) ebenfalls die gegenseitige Unterstiitzung, sodass auch
Neues versucht werden kann, ohne negative Folgen fiirchten zu miissen (Kahn, 1990). Um
soziale Beziehungen aufzubauen und sich in ein Team zu integrieren, ist es notwendig, zu
lernen, wie das Team funktioniert und was sozial bedeutsame Verhaltensweisen innerhalb
des Teams sind. Dieser Lernprozess findet durch zwischenmenschliche Interaktionen statt; er
wird jedoch gestort, wenn Menschen Bedenken beziiglich der moglichen negativen

Konsequenzen haben (Edmondson, 2004). In einem Klima der psychologischen Sicherheit
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werden Mitarbeitende weniger gehemmt sein, bei ihren Teammitgliedern nach Hilfe zu
suchen sowie Feedback zu geben und zu empfangen, da sie nicht befiirchten miissen, dafiir
verurteilt oder als inkompetent betrachtet zu werden. Somit beglinstigt die Wahrnehmung
von psychologischer Sicherheit sowohl die Suche nach Hilfe als auch das Geben und
Empfangen von Feedback (Edmondson, 2004). Letztgenannte Aspekte sind relevante
Bestandteile des Verhaltens neuer Mitarbeitender, welche nach Bauer und Erdogan (2010)
die soziale Integration begiinstigen. Beim Onboarding spielt auch das Lernen in
organisatorischer Umgebung eine wesentliche Rolle. Nach Edmondson (2004) kann das
zwischenmenschliche Risiko, das dem Lernen in organisatorischen Umgebungen innewohnt,
durch ein Klima der psychologischen Sicherheit im Team gemildert werden. Frazier,
Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan und Vracheva (2017) fanden positive Korrelationen
zwischen dem Lernverhalten und sowohl der psychologischen Sicherheit auf Gruppenebene
(r=.42), als auch der auf individueller Ebene (r = .48). Fiir die neuen Mitarbeitenden ist die
Informationssuche ein Schliisselverhalten, das bei der sozialen Anpassung hilfreich ist
(Bauer & Erdogan, 2010). Bereits Feldman (1981) stellte fest, dass die neuen Mitarbeitenden
das Gefiihl haben, arbeitsnotwendige Informationen erst dann zu erlangen, wenn sie sich mit
dem Team anfreundeten und den Teammitgliedern vertrauen konnten.

Neben dem Zusammenhang zwischen psychologischer Sicherheit und dem
Lernverhalten besteht ebenfalls ein Zusammenhang zwischen psychologischer Sicherheit
und dem Informationsaustausch (Meyer, Wrba & Bachmann, 2018). Empirische
Forschungen von Frazier et al. (2017) haben gezeigt, dass psychologische Sicherheit sowohl
auf individueller Ebene (r = .42) als auch auf Gruppenebene (r = .41) positiv mit dem
Austausch von Informationen korreliert. Es wurden weitere positive Korrelationen zwischen
psychologischer Sicherheit, Engagement und Arbeitszufriedenheit gefunden (Frazier et al.,

2017; Newman, Donohue & Eva, 2017). Das Engagement und die Arbeitszufriedenheit sind
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nach Bauer und Erdogan (2010) wiederum Ergebnisse einer erfolgreichen sozialen
Integration. Frazier et al. (2017) fanden ebenfalls einen positiven Zusammenhang zwischen
psychologischer Sicherheit und Rollenklarheit (r = .48). Damit hingt die psychologische
Sicherheit direkt mit einer der Variablen zusammen, die {iber den Erfolg bzw. Misserfolg der
sozialen Integration entscheiden.

Ein positives interpersonales Klima entsteht nicht natiirlich. Damit sich Mitarbeitende
frei fiihlen, Ideen oder Fragen zu dussern, ohne Spott oder Bestrafung zu fiirchten, miissen
Fiihrungspersonen ein Klima der psychologischen Sicherheit schaffen (Edmondson, 2004).
Auch Frazier et al. (2017) bestdtigen, dass die Rolle der Fiihrungspersonen und die
gegenseitige Unterstlitzung durch die Teammitglieder einen entscheidenden Einfluss auf die
empfundene psychologische Sicherheit in Teams haben. Obwohl die Mitarbeitenden in ein
Unternehmen mit einer positiven Organisationskultur eingebunden sind, konnen ihre
Wahrnehmungen dahingehend, sich frei dussern, um Hilfe bitten oder Feedback geben zu
konnen, von Abteilung zu Abteilung oder von Team zu Team variieren (Edmondson, 2004).
Ein Teil dieser Abweichung kann auf das Verhalten lokaler Fiihrungspersonen
zuriickzufiihren sein, deren unterschiedliche Fithrungsstile und Verhaltensweisen
verschiedene Botschaften iiber die Folgen beim Eingehen von interpersonalen Risiken
vermitteln (Edmondson, 2004). Detert und Burris (2007) stellen in ihrer Studie fest, dass
Mitarbeitende von einem hoheren Niveau der psychologischen Sicherheit berichten, wenn
Fiihrungspersonen, die fiir den transformationalen Fiithrungsstil typischen Verhaltensweisen

zeigen.
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2.5 Change-Management

Die vorliegende Arbeit verfolgt unter anderem das Ziel, aufzuzeigen, wie ein neues
modulares Einfliihrungsprogramm in den BVB erfolgreich implementiert werden kann. Mit
der Einfiihrung eines modularen Onboardingprozesses kommt es bei den BVB zu einer
organisationalen Verdnderung. In den nachfolgenden Unterkapiteln wird zunéchst der
Begriff Change-Management definiert. Anschliessend werden die Erfolgsfaktoren des
Change-Managements nach Lauer (2014) erldutert.

2.5.1 Definitionen Change-Management

Change-Management betrifft den fundamentalen Wandel einer Organisation. Es zielt
auf die zielbewusste mittel- bis langfristig funktionierende Verdnderung von
Verhaltensmustern und Féhigkeiten, um Arbeitsprozesse und Kommunikationsstrukturen zu
optimieren. Um Verdnderungsprozesse in Organisationen zu managen, miissen diese
geplant, realisiert und stabilisiert werden (Kostka & Monch, 2009).

Vahs (2005) definiert Change-Management als die zielgerichtete Analyse, Planung,
Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung von ganzheitlichen
Verdnderungsmassnahmen in einer Organisation. Geméss Heberle und Stolzenberg (2009)
wird unter Change-Management die Planung und Durchfiihrung aller Aktivititen
verstanden, welche die betroffenen Fithrungskréifte und Mitarbeitenden auf die zukiinftige
neue Situation vorbereiten. Damit sind auch die Aktivititen gemeint, die eine moglichst
optimale Umsetzung der verdnderten Anforderungen erlauben (Heberle & Stolzenberg,
2009)

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass keine allgemein anerkannte Definition von
Change-Management existiert. Synonym werden Begriffe wie Verdnderungsprozess oder

Verdnderung angewendet. Die Spanne moglicher Verdnderungen erstreckt sich z. B. von der
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Integration neuer Mitarbeitender iiber die Einfiihrung neuer Informationstechnik(IT)-
Systeme bis hin zur Fusion oder Auflésung von Organisationseinheiten (Bartscher & Stockl,

2011).

2.5.2 Erfolgsfaktoren im Change-Management

Lauer (2014) beschreibt vier Faktoren, welche fiir eine erfolgreiche Umsetzung von
Veranderungen in Organisationen relevant sind. Der erste Erfolgsfaktor ist die Partizipation.
Mit Partizipation ist die Beteiligung aller Betroffenen am Verdanderungsprozess gemeint.
Durch den Einbezug moglichst vieler Mitarbeitender erhoht sich deren Motivation und
Widerstinde nehmen ab. Die Partizipation beginnt idealerweise schon am Anfang des
Veranderungsprozesses und fiihrt weiter bis zur Konzeption und zur Umsetzung des
Veranderungsprozesses. Der zweite Erfolgsfaktor sind die personalen Eigenschaften der
Fiihrungspersonen. Dieser Erfolgsfaktor ist bedeutsam, weil die Fiihrungspersonen den
Veranderungsprozess initiieren und steuern. Lauer (2014) grenzt in diesem Zusammenhang
den transformationalen vom transaktionalen Fiihrungsstil ab. Der transformationale
Fiihrungsstil bedeutet im Verdnderungsprozess, die Rolle als Coach/-in, Visionér/-in und als
authentisches Vorbild einzunehmen. Motivation und Inspiration der Mitarbeitenden stehen
dabei im Vordergrund. Neben einer inspirierenden Motivation braucht es klare Ziele und
Aufgaben im Verdanderungsprozess, um den Wandel geeignet zu planen und zu steuern. Die
Vision als dritter Erfolgsfaktor leitet die Zielrichtung des Verdnderungsprozesses und gibt
somit eine Grundorientierung. Damit sich Visionen positiv entfalten konnen, miissen sie
organisationsspezifisch gestaltet sowie verstindlich und nachvollziehbar an die
Mitarbeitenden kommuniziert werden. Dabei miissen konkrete Anhaltspunkte fiir die
Umsetzung formuliert werden (Lauer, 2014). Einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren des

Change-Managements, der in allen anderen Erfolgsfaktoren enthalten ist, ist die
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Kommunikation als vierter Erfolgsfaktor. Fiihrung besteht nach Lauer (2014) in erster Linie
aus Kommunikation, welche Transparenz und Orientierung schafft. Verdnderungsprozesse

sollten zudem zeitnah und in einer zielgruppenorientierten Sprache kommuniziert werden.

2.5.3 Kommunikation und Change-Management

Der Fokus liegt in diesem Kapitel auf der Kommunikation als einem der relevantesten
Erfolgsfaktoren im Change-Management. Zunichst wird die miindliche Kommunikation und
ihre Bedeutung im Verdnderungsprozess erldautert. Danach werden die Aspekte der
schriftlichen Kommunikation dargelegt.

Miindliche Kommunikation:

Die Komplexitit und die Suche nach Orientierung in Verdnderungsprozessen kann oft
nur im direkten Gesprach bewiéltigt werden. Die Basis der innerbetrieblichen
Kommunikation bilden die Teambesprechungen (Doppler & Lautenberg, 2019). Bei der
Auswahl von Kommunikationsmitteln soll der Beziechungsaspekt einbezogen werden. Die
Qualitédt der Beziehung ist eine wesentliche Bedingung fiir den Austausch von
Informationen. Deshalb soll der Umgang mit technischen Kommunikationsmitteln wenn
moglich immer reduziert werden (Kourilsky, 2008).

In der Startphase empfiehlt Lauer (2014), dass die hochrangigste Einheit — in der
Regel ist dies der Vorstand oder die Geschéftsleitung — iiber die geplante Verdanderung
informiert. In grosseren Organisationen erfolgt diese Information in medialer Form. Dabei
sollten Kommunikationsinstrumente ausgewihlt werden, die der personlichen
Kommunikation dhnlich sind. Daran sollte sich ein moderierter Chat oder eine
Dialogveranstaltung anschliessen (Lauer, 2014).

In der néchsten Phase des Change-Managements, wenn es darum geht, die Betroffenen

zugleich als Beteiligte zu gewinnen, spielt der Erfolgsfaktor Partizipation eine wesentliche
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Rolle. In dieser Phase eignen sich alle Workshop-&hnlichen Arbeitsformen. Eine Variante ist
das sogenannte World-Café. Bedeutsam bei dieser Veranstaltung ist es, einen systematischen
Ablauf der verschiedenen Sequenzen einzuhalten, damit Gruppenarbeiten, Diskussionen,
Fragen und Zwischenergebnisse prasentiert werden konnen (Classen, 2009). Mit dieser
Veranstaltung konnen sich die Betroffenen mit der Thematik vertraut machen, was
Widerstiinde und Angste durch aktive Beteiligung reduzieren kann (Lauer, 2014). Eine
weitere Form der Kommunikation in Verdnderungsprozessen ist das Storytelling. Es handelt
sich dabei um eine Erzahlmethode, mit welcher explizites und vor allem implizites Wissen
in Form von Leitmotiven, Metaphern oder anderen Mitteln der Rhetorik weitergegeben wird.
Das Einbeziehen von Erzdhlungen eignet sich, um die Idee des Wandels wirksamer zu
implementieren. Entscheidend dabei ist, dass die Zuhdrenden in die Geschichte
miteinbezogen werden. Das Storytelling zielt darauf ab, die Zuhdrenden zu einer
erwiinschten Schlussfolgerung oder Handlung zu fiihren (Classen, 2009).

Schriftliche Kommunikation:

Die Akzeptanz der Verdnderung kann unterstiitzt werden, indem die
Hintergrundinformationen schriftlich im Intranet, in einer Mitarbeiterzeitschrift oder an
einem Informationsbrett etc. verdffentlicht werden (Brehm, 2008). Auch mit Blogs kann der
Meinungsaustausch durch Interaktion gefordert werden. Newsletters in elektronischer Form,
welche in einem regelméssigen Turnus erscheinen, kdnnen eingesetzt werden, um iiber
Neuigkeiten im Verdnderungsprozess zu informieren. Es wird empfohlen, Themen in den
Newslettern pragnant und kurz zu formulieren, da umfassende Informationen von den
Lesenden oftmals nicht mehr als informativ wahrgenommen werden (Heberle &

Stolzenberg, 2009).
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2.6 Zusammenfassung der Theorien

Die Selbstwirksamkeit, die Rollenklarheit und die soziale Akzeptanz sind Indikatoren
fiir die Anpassung neuer Mitarbeitender in der Organisation. Durch das psychologische
Empowerment werden vor allem die Selbstwirksamkeit und die Rollenklarheit neuer
Mitarbeitender gefordert. Fiihrungspersonen, die transformational fiihren, konnen dazu
beitragen, dass sich die neuen Mitarbeitenden empowert fiihlen, und kénnen ein Klima der
psychologischen Sicherheit schaffen. Die psychologische Sicherheit ist von grosser
Relevanz, da die neuen Mitarbeitenden in jeder Phase des Onboardings um Hilfe bitten,
Fragen stellen und das Vertrauen in das Team und in die Organisation erst aufbauen miissen.
Da die neuen Mitarbeitenden die Arbeitsaufgaben noch nicht gut kennen, kénnen bei der
Arbeit Fehler passieren. Transformational fiihrende Fiihrungspersonen konnen durch ihre
Fiihrungsarbeit eine Fehlerkultur schaffen, in der sich die neuen Mitarbeitenden sicher
fiihlen, ihre Meinung offen zu dussern sowie Feedback zu geben und zu empfangen. Somit
konnen sie sich schnell das notige Wissen aneignen und dieses erweitern. Auch im
Veranderungsprozess ist der transformationale Fithrungsstil vorteilhaft. Hier braucht es
jedoch neben inspirierender Motivation auch Partizipation aller Beteiligten sowie klare und
transparente Ziele, um den Verdnderungsprozess zu steuern. Dabei nimmt die

Kommunikation im Verdnderungsprozess eine bedeutsame Rolle ein.
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3 Methode

3.1 Forschungsdesign

Wie Abbildung 6 zeigt, integriert die vorliegende Untersuchung mehrere qualitative
Forschungsmethoden zur Ergriindung der Fragestellungen. Als Grundlage der Untersuchung
dienen theoretische Erkenntnisse, welche anhand fundierter Literatur dargestellt werden. Die
Voruntersuchung besteht aus subjektiven Analysen in Form von Vorgesprachen mit
Kontaktpersonen der BVB, einem Experteninterview sowie einer Dokumentenanalyse. Die
Hauptuntersuchung bilden halbstandardisierte Interviews mit Mitarbeitenden und
Fiihrungskréften, welche in verschiedenen Abteilungen der BVB titig sind. Die Wahl der
Methode ist darin begriindet, dass Bediirfnisse der Mitarbeitenden und der
Fiihrungspersonen in Bezug auf die Gestaltung und Implementierung eines modularen
Einflihrungsprogramms ergriindet werden konnen. Zudem weist diese Methode einen
explorativen Charakter auf. Damit diese Halbstrukturierung erreicht wird, wurden fiir die
Interviews Leitfiden erstellt. Diese eignen sich laut Helfferich (2011), wenn Personen aus
ihrem Alltag erzihlen, denn durch die Teilstrukturierung wird eine moglichst hohe Offenheit
erzeugt. Dabei bleibt es moglich, einzugreifen, falls es zu einer Abschweifung vom Thema
kommt. In den folgenden Kapiteln werden die einzelnen Methoden jeweils theoretisch
erldutert und es wird Bezug auf deren Ziele, Sampling, Konstruktion und Auswertung

genommen.
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Erarbeitung theoretischer Grundlagen anhand evidenzbasierter Literatur ]

Analyse 1
» Vorgespriche

Analyse 2
* Dokumentenalyse

b | 4

Analyse 3
« Expertenterview

Analyse 4

+ Interviews mit Fithrungspersonen
| « Interviews mit Mitarbeitenden

Beantwortung der Fragestellungen
Erarbeitung von Handlungsempfehlungen

Abbildung 6. Forschungsdesign (eigene Darstellung)
3.2 Voruntersuchung

3.2.1 Vorgespriche

Vorgesprache meinen im Rahmen dieser Untersuchung Treffen iber WebEx oder
Telefongespriache mit den Kontaktpersonen der BVB. Dazu kamen ergénzende Gespriache
beziiglich des Informationsaustausches sowie Absprachen zu Erhebungsterminen.
Ziel und Sampling

Die Vorgespriche dienen als erste Exploration. Es wurden Vorgesprache mit dem
Leiter fiir Personal- und Organisationsentwicklung, mit der Spezialistin fiir Personal- und
Organisationsentwicklung und mit dem Leiter fiir Personal, Dienstleistungen und Systeme

gefiihrt. Das Ziel der Vorgespriche war die Erlangung eines Uberblicks im neuen
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Untersuchungsfeld. Sie ermoglichten die Konkretisierung der Forschungsfragen sowie des
methodischen Vorgehens. Sie halfen, Anliegen der Auftraggebenden in angemessener Weise
in die Untersuchung aufzunehmen. Das erste Gespréch fand im Juni 2020 statt. Die
nachfolgenden ca. 10 Gespriache wurden zwischen September 2020 und Februar 2021

gefiihrt und dauerten zwischen 30 Minuten und 2 Stunden.

Auswertungsmethode

Die Gespriche wurden jeweils protokolliert, jedoch sind die Ergebnisse nicht separat
aufgefiihrt, sondern in verschiedenen Abschnitten der Arbeit integriert. Es handelt sich dabei
um eine subjektive Auswertungsmethode, welche einen bedeutenden Bestandteil der
Beschreibung des Praxispartners, der Zielformulierung sowie der Stichprobe beinhaltet.

3.2.2 Dokumentenanalyse

Dokumente dienen dem Verstdndnis sozialer Realitéten in institutionellen Kontexten.
Die Dokumentenanalyse kann als nichtreaktive Methode der Datenanalyse bezeichnet
werden, da Dokumente meist bereits existieren und fiir Praxiszwecke erstellt worden sind.
Dies ermoglicht das Erlangen einer neuen und ungefilterten Sichtweise auf das zu

untersuchende Feld (Flick, 2017).

Ziel und Sampling

Anhand der Organisationsbeschreibung, der intensiven Beschéftigung mit dem
vorherrschenden Kulturverstandnis sowie der Analyse von Dokumenten zum aktuellen
Onboardingprozess und mit Bezug auf die Fragestellungen konnte die Kontextualisierung
fiir den Untersuchungsgegenstand festgelegt sowie ein tieferes Verstindnis fiir die
Anforderungen an ein modulares Einarbeitungsprogramm aufgebaut werden. Die Phase der

Datenerhebung wurde durch diese detaillierte Sichtung und Auseinandersetzung mit
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bestehenden Dokumenten eingeleitet. Einen Uberblick iiber die gesichteten Dokumente und
deren Beitrag zur vorliegenden Untersuchung liefert Tabelle 1.

Tabelle 1. Gesichtete Dokumente und deren Beitrag (eigene Darstellung)

Sampling: Dokumente Ziele und Beitrag zur Analyse

Dokumentation zur Organisation Verstédndnis, wie die BVB organisiert und
aufgebaut sind

Uberblick tiber Onboardingprozess und das ~ Verstéindnis {iber die Elemente, den Zweck

aktuelle Einfithrungsprogramm und die Zustindigkeiten im aktuellen
Einarbeitungsprozess

Einarbeitungspline Einblick in das aktuelle Vorgehen beim
Einarbeitungsprozess und in die
Zustindigkeiten

Uberblick tiber Einfiihrungs- Versténdnis des Konzepts und der Motive

Veranstaltungen

Dokumente zur Organisationskultur und zu  Kenntnis iiber Wertemuster, Lern- und

deren Werten Verénderungsbereitschatt innerhalb der
Organisation

Auswertungsmethode

Gemiéss Flick (2017) konnen Dokumente sowohl qualitativ als auch quantitativ
ausgewertet werden. In dieser Untersuchung wurden die Ergebnisse der Dokumentenanalyse
qualitativ, in Anlehnung an die sozialwissenschaftlich-hermeneutische Paraphrase,
interpretativ gedeutet und zusammengefasst (Flick, 2017).

3.2.3 Experteninterview

Nach Meuser und Nagel (2002) ist das Experteninterview eine Variante des
Leitfadeninterviews, bei dem die Expertinnen und Experten als Funktionstriager/-innen von
Interesse sind und nicht ihre Person selbst. Expertinnen und Experten reprédsentieren
implizites Wissen, typische Problemtheorien, Losungswege und Entscheidungsmodelle. Sie
sind selbst Teil des Handlungsfeldes und verfiigen iiber privilegierte Zugénge zu
Informationen (Meuser & Nagel, 2002). Die Wissensbestinde der Expertinnen und Experten
lassen sich nach Meuser und Nagel (2002) in Betriebswissen und Kontextwissen unterteilen.

Das Kontextwissen gibt Auskunft iiber Eigenschaften und Handlungssituation einer
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Zielgruppe. Das Betriebswissen gibt Informationen iiber Prozesse und Strukturen in der
Organisation. In der vorliegenden Arbeit wird mittels Experteninterview vorwiegend das
Betriebswissen erforscht.
Ziel und Sampling

Das Experteninterview dient hauptsidchlich der Exploration und Orientierung im neuen
Feld sowie dem Erlangen von Kontextinformationen (Meuser & Nagel, 2002). Es wurde im
Rahmen dieser Arbeit als halbstandardisiertes Leitfadeninterview gefiihrt. Fiir die
vorliegenden Fragestellungen ist das halbstandardisierte Leitfadeninterview das geeignete
Instrument, da es dem Interview eine Struktur gibt, aber auch der interviewten Person
Freiraum fiir ihre Erzdhlungen ldsst (Helfferich, 2011). Die Ergebnisse aus dem
Experteninterview trugen zur inhaltlichen Spezifizierung des Leitfadens fiir die Interviews
mit Mitarbeitenden und Fiihrungskriften bei. Das Experteninterview wurde
dementsprechend nicht als eigenstdndiges Verfahren nach Flick (2017) eingesetzt, sondern
komplementir. Fiir das Experteninterview wurden mit der Spezialistin fiir Personal- und
Organisationsentwicklung und dem Leiter fiir Personal-Dienstleistungen und Systeme die
Personen ausgewéhlt, welche {iber mdglichst viele Informationen zum Thema Onboarding
verfiigen. Der ausgewihlte Experte ist seit drei Jahren als Spezialist fiir Personalthemen bei

den BVB titig.

Konstruktion des Leitfadens
Der halbstandardisierte Interviewleitfaden wurde anhand des SPSS-Prinzips von
Helfferich (2011) erstellt (siche Anhang A). Dieses Prinzip besteht aus vier Schritten:
1. Sammeln
2. Priifen

3. Sortieren
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4. Subsumieren
Im ersten Schritt, dem Sammeln, werden mdglichst viele Fragen zu einer Thematik
aufgenommen. In einem zweiten Schritt werden diese Fragen nach ihrer Brauchbarkeit,
Zielfiihrung und Offenheit gepriift und passend reduziert. Von Bedeutung hierbei ist, keine
geschlossenen oder suggestiven Fragen zu formulieren. Die Person sollte die Fragen
moglichst offen beantworten konnen (Helfferich, 2011). Der Leitfaden besteht aus vier
Themenbiindeln. Die Themenbiindel und deren Beitrag zur vorliegenden Untersuchung

liefert Tabelle 2.

Tabelle 2. Themenbiindel fiir das Experteninterview (eigene Darstellung)

Themenblock Ziele und Beitrag zur Analyse

1. Analyse der Module Dieser Themenblock beinhaltet Fragen zum
Onboardingprozess. Ziel ist es, zu eruieren,
ob und welche Module in den BVB
vorhanden sind. Ausserdem wird
untersucht, wie gut die Module in den BVB
etabliert sind und auf welche Weise sowie
von welchen Personen diese genutzt
werden.

2. Implementierung In diesem Abschnitt wird untersucht, wie
das modulare Einfiihrungsprogramm in die
BVB implementiert werden kénnte und
welche Aspekte dabei zu beriicksichtigen
sind. Zudem wird analysiert, wie die bereits
vorhandenen Module, Schulungen oder
dhnlichen Projekte in die BVB erfolgreich
eingefiihrt wurden, um dadurch Muster des
Gelingens abzuleiten.

3. Psychologische Sicherheit und Bei diesem Themenblock geht es um die
psychologisches Empowerment Organisationskultur der BVB. Das Ziel ist
es, Kenntnis iiber die Wertemuster sowie
Lern- und Verinderungsbereitschaft
innerhalb der BVB zu erlangen.

4. Abschluss Es wird fiir die Unterstiitzung der
Untersuchung gedankt und auf allfillige
Fragen und Bemerkungen eingegangen.
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Vor der Durchfiihrung des Experteninterviews wurde der Leitfaden mit der
Spezialistin flir Personal- und Organisationsentwicklung besprochen. Anschliessend wurde

er noch einmal Uiberarbeitet.

Durchfithrung des Experteninterviews

Der Experte wurde per E-Mail zur Teilnahme am Interview eingeladen. Aufgrund der
aktuellen Situation beziiglich des Coronavirus wurde das Experteninterview online gefiihrt.
Das Interview wurde synchron iiber die Microsoft-Software Teams organisiert. Dies kommt
dem verbalen Austausch in einem Face-to-Face-Interview am néchsten. Der Experte erhielt
im Vorlauf des Interviews eine Einwilligungserkldarung zur Durchsicht und Unterschrift. Zu
Beginn wurde erklért, aus welchem Grund das Interview gefiihrt wird. Anschliessend
wurden Punkte zum Datenschutz geklart. Unter ausdriicklicher Zusicherung der
Vertraulichkeit und mit der unterschriebenen Einverstdndniserklarung zur Teilnahme an der
studentischen Arbeit wurde das Interview aufgezeichnet. Das Experteninterview dauerte 40

Minuten.

Auswertungsmethode

In einem ersten Schritt wurde das Experteninterview transkribiert. Hierflir wurde die
Transkriptions-Regel nach Kuckartz (2014) verwendet. Diese Regel eignet sich, da der
Fokus in der vorliegenden Arbeit auf den Inhalten der Interviews und nicht auf der
Intonation, paraverbalen Ausserungen oder Merkmalen der Interviewsituation liegt. Das
Experteninterview wurde zudem von Schweizerdeutsch ins Hochdeutsche tibersetzt. Dabei
wurde darauf geachtet, dass das Interview moglichst unverandert bleibt.

Das Experteninterview wurde anschliessend mithilfe der strukturierten Inhaltsanalyse
nach Kuckartz (2014) ausgewertet. Die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse

eignet sich besonders fiir explorative Untersuchungen, in denen eine Thematik iiber eine
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strukturierende, reduzierende Auswertung in ihren fiir die Forschungsfrage relevanten
Dimensionen analysiert wird (Kuckartz, 2014). Der Vorgang einer strukturierten
Inhaltsanalyse wird nach Kuckartz (2014) in sieben Phasen eingeteilt und in folgender
Tabelle 3 dargelegt. Die Auswertungsmatrix des Experteninterviews befindet sich im

Anhang B.

Tabelle 3. Phasen und Vorgang der Inhaltsanalyse (eigene Darstellung)

Phase Vorgang
1. Initiierte Textarbeit Die relevantesten Textstellen werden markiert.
2. Entwickeln von thematischen Hauptkategorien Hauptkategorien werden deduktiv aus den Forschungsfragen, dem

theoretischen Hintergrund und dem Interviewleitfaden abgeleitet.
Deduktiv wurden die Hauptkategorien Nutzung der Module,
Implementierung der Module und Organisationskultur gebildet.

3. Codieren des gesamten Materials mit den Hauptkategorien  Die Transkripte werden durch die Zuordnung von relevanten
Textabschnitten zu den passenden Hauptkategorien codiert. Dafiir
werden die Kategorien priizise definiert. Es wurde darauf geachtet,
dass das codierte Textsegment auch ausserhalb des urspriinglichen
Kontextes versténdlich ist.

4. Zusammenstellen aller mit der gleichen Hauptkategorie Alle gleichen Codierungen werden zu einer Hauptkategorie
codierten Textstellen zusammengefasst.
5. Induktives Bestimmen von Subkategorien am Material Aus den im vorherigen Schritt zusammengefassten Codierungen

wird eine weitere Subkategorie induktiv vom Text abgeleitet. In
dieser Phase wurde die Subkategorie Bekanntheit der Module
gebildet und in die Hauptkategorie weiterentwickelt.

6. Zweites Codieren des kompletten Materials mit dem Nun steht das Kodierungssystem und die Texte konnen codiert
ausdifferenzierten Kategoriensystem werden.
7. Kategorienbasierte Auswertung und Ergebnisdarstellung Im Auswertungsprozess kann auf verschiedene Auswertungsformen

zuriickgegriffen werden, die auch kombinierbar sind. In der
vorliegenden Arbeit wurde auf die kategorienbasierte Auswertung
entlang der Hauptkategorien zuriickgegriffen. Die Ergebnisse
werden in beschreibender und interpretativer Weise prasentiert.
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Kategorienbeschreibung

Das Kategoriensystem umfasst vier Hauptkategorien: Bekanntheit der Module,

Nutzung der Module, Implementierung der Module und Organisationskultur. Die

Hauptkategorien mit ihren charakteristischen Textstellen sind in Tabelle 4 dargestellt.

Tabelle 4. Kategoriensystem Experteninterview (eigene Darstellung)

Hauptkategorie

Definition der Kategorie

Charakterisierende Textstellen

1. Bekanntheit der Module

Diese Kategorie bezieht sich auf
die Bekanntheit eines modularen
Emfiihrungsprozesses bei den
BVB. Es geht hier darum, wie
die vorhandenen Module im
Onboardingprozess bet den BVB
gesamtunternehmerisch wie auch
innerhalb der verschiedenen

«Also von den Modulen (...). Ich habe einfach die Liste bekommen und dort hattest du
den Plan, den du machen musstest. Gewisse Sachen hast du dir damals selbst
beigebracht.»

wArbeitssicherhert 1st Standard, das kennen die Leute, das gibt es schon. Das kann ich als
Modul bezeichnen. Und dann gibt es einen Kennenlerntag »

Abteilungen verankert sind.
2. Nutzung der Module Diese Kategorie beinhaltet die «Und dann gibt es einen Kennenlerntag. Das habe ich nach einem Jahr oder nach 8
Nutzung der Module im Monaten nach meinem Eintritt bei der BVB besucht.»

Onboardingprozess sowohl von
Fuhrungspersonen als auch von
den Mitarbeitenden. Sie bezieht
sich auf die Nutzung der Module
in der Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft.

«Wichtig ist, die Individualitat nicht zu verlieren.»

3. Implementierung der
Module

Diese Hauptkategorie umfasst
die zukiinftige Einfithrung der
Medule in den BVB und
wesentliche Aspekte, welche

«Den Grund, warum die Module wichtig sind, kommumizieren, weil sonst sagen sie, es hat
ja auch funktiomert, so wie ich es bis jetzt gemacht habe und so wie ich es wollte.»

dabei bertcksichtigt werden «Die Akzeptanz. Die Sturheit, sich an dies zu halten. Nochmals emne strikte Linte (...) es
sollen. sind schon viele Vorgaben und Vorschriften aufgrund dessen, was wir machen »
4. Organisationskultur Diese Kategorie beschreibt «Ich bin im dnitten Jahr und lerne jetzt noch. Du wirst me alles konnen »

Werte, Normen, Haltungen und
Paradigmen, welche bei den

3.3 Hauptuntersuchung: Halbstandardisierte Leitfadeninterviews

Ziel und Sampling

In der qualitativen Sozialforschung ist darauf zu achten, Personen nicht zufillig,

sondern nach inhaltlicher Représentativitit auszuwéhlen. Es werden Personen ausgewéhlt,

die im Hinblick auf die Forschungsfragen die reichhaltigsten und differenzierte

Informationen liefern konnen (Lamnek, 2005). Zudem soll eine mdglichst heterogene, in den

relevanten Merkmalen maximal kontrastierte und somit informative Gruppe von Personen

fiir die Untersuchung gewonnen werden (Patton, 2005). Um dies zu erreichen, wurden aus

allen sechs Geschéftsbereichen Mitarbeitende und Fiihrungspersonen fiir die Teilnahme am
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Interview selektiert. Bei den Fithrungspersonen wurden Personen aus dem mittleren oder
oberen Kader ausgewdhlt, welche bereits Mitarbeitende eingearbeitet haben und sich mit der
Thematik auskennen. Das Auswahlkriterium bei den Mitarbeitenden war, dass diese
mindestens seit drei Monaten bei den BVB titig sind. Bei der Auswahl der Mitarbeitenden
wurde zusétzlich darauf geachtet, dass sie nicht ldnger als 18 Monate angestellt sind und
somit differenziertere Antworten beziiglich Integrationsphasen geben kdnnten. Die
endgiiltige Auswahl der geeigneten Personen wurde mit der Spezialistin fiir Personal- und
Organisationsentwicklung sowie mit internen Human-Ressources(HR)-Geschéftspartnern
getroffen. Die HR-Geschiftspartner fungieren bei den BVB als Schnittstelle zwischen
Kerngeschift und Personal. Sie betreuen sowohl Mitarbeitende als auch Fithrungskréfte in
allen Personalangelegenheiten. Die HR-Geschéftspartner wurden elektronisch und
telefonisch von der Autorin kontaktiert und gaben ihr direkt an, welche Mitarbeitenden und
Fiihrungspersonen fiir die Teilnahme am Interview geeignet sind.

Insgesamt wurden 13 Personen aus 6 Abteilungen interviewt, davon waren 7 Befragte
Mitarbeitende und 6 Fithrungspersonen. Fithrungspersonen sind mit dem Kiirzel FP und die

Mitarbeitenden mit MA gekennzeichnet. Die Tabelle 5 zeigt die Auswahl des Samplings.
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Tabelle 5. Auswahl des Samplings (eigene Darstellung)

Abteilung Funktion Wie lange Geschlecht Abkiirzung
bei der BVBE
titig?
Verkehr Leiter Planung & 11 Monate m FP5
Steuerung
Sachbearbeiterin 7 Monate W MAS5
Personaleinsatz
Fachspezialist OV 1Jahrund5 m MA3

Statistik & Systeme Monate

Unternehmensstab Fachspezialistin 3 Monate w MA1
Sicherheitsmanagement
Finanzen Leiter ICT 9 Monate m FP6
Assistentin Lertung 1Jahrund 3 w MA2
Fmanzen/Spezialistin =~ Monate
Personalentwicklung
Infrastruktur Gruppenleiter 11 Jahreund m FP2
Elektroarbeiten 4 Monate
Leiter Werkstatt 32 Jahreund m FP3
1 Monat
Leiter Facility- 11 Monate m MA6
Management
Personal Letterin Personal 3 Jahreund 8 w FP1
Monate
Sachbearbeiterin 6 Jahreund 1 w MA4
Personal Monat
Technik Leiter Instandhaltung 12 Jahreund m FP4

Bus O Monate
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Konstruktion der Leitfaden

Ausgangslage fiir die Erstellung der Interviewleitfiaden fiir die Fiihrungspersonen und

die Mitarbeitenden waren die Ergebnisse aus dem Experteninterview. Anschliessend wurden

die Leitfaden erneut nach dem SPSS-Prinzip nach Helfferich (2011) erstellt. Zusatzlich

wurden Fragen generiert, welche die Ergebnisse des Experteninterviews ergénzen. Die

Leitfaden bestehen aus vier Themenbiindeln, welche in Tabelle 6 dargestellt sind.

Tabelle 6. Themenbiindel halbstandardisierte Leitfadeninterviews (eigene Darstellung)

Themenblock

Ziele und Beitrag zur Analyse

1. Analyse der Module und
Bedarfsermittlung

Dieser Themenblock beinhaltet Fragen zum
Onboardingprozess und zu den bereits
vorhandenen Modulen. Ziel war es, zu
eruieren, wie die bereits vorhandenen
Module in den BVB von den
Mitarbeitenden und Fiihrungskraften
genutzt werden und wie diese aufgebaut
sind. Zusitzlich wurde untersucht, welche
weiteren Module die Fiihrungskriifte und
Mitarbeitenden fiir eine gelingende
fachliche und soziale Integration bendétigen.

2. Implementierung der Module

In diesem Abschnitt wurde untersucht, wie
die bereits vorhandenen Module in den
BVB erfolgreich implementiert wurden, um
daraus Muster des Gelingens abzuleiten.
Zudem wurde analysiert, welche weiteren
Aspekte aus Sicht der Fiihrungskrifte und
Mitarbeitenden bei der Implementierung
der Module zu beriicksichtigen sind.

3. Psychologische Sicherheit und
psychologisches Empowerment

Dieser Themenblock beinhaltet Fragen zur
psychologischen Sicherheit und zum
psychologischen Empowerment. Dabei
wurden die Relevanz und der
Zusammenhang der beiden Konstrukte mit
der sozialen Integration neuer
Mitarbeitender bei den BVB untersucht.

4. Abschluss

Es wird fiir die Unterstiitzung der
Untersuchung gedankt und auf allfillige
Fragen und Bemerkungen eingegangen.
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Die Leitfaden wurden mit einem Pretest an einem privaten Kontakt, welcher mit dem
Thema Onboarding vertraut ist, getestet und anschliessend iiberarbeitet. Danach wurden die
Leitfdden mit der Spezialistin flir Personal- und Organisationsentwicklung diskutiert und
nochmals angepasst. Der Leitfaden fiir die Interviews mit Fiihrungspersonen befindet sich
im Anhang C und derjenige fiir das Interview mit den Mitarbeitenden befindet sich im

Anhang D.

Durchfithrung

Alle Interviews wurden aufgrund der aktuellen Covid-19-Pandemie und der damit
einhergehenden Empfehlungen des Bundesamtes fiir Gesundheit — wie auch das
Experteninterview — online synchron via Microsoft-Software Teams und via Cisco WebEx
durchgefiihrt. Die Befragten erhielten hierzu im Vorlauf der Interviews eine entsprechende
Einwilligungserklarung zur Durchsicht und Unterschrift. Nachdem der Grund des Interviews
und die Punkte zum Datenschutz erklirt waren, wurden die Interviews aufgezeichnet. Die
Interviews dauerten zwischen 30 und 45 Minuten und wurden zwischen dem 6. Mai und dem

28. Mai 2021 gefiihrt.

Auswertungsmethode

Alle 13 Interviews wurden nach den Transkriptions-Regeln nach Kuckartz (2014)
transkribiert. Es wurden 5 von 13 Interviews von Schweizerdeutsch ins Hochdeutsche
iibersetzt. Ein wesentlicher Punkt in der Transkription ist die Anonymisierung. Angaben
iiber Namen, Ortschaften und andere spezifische Angaben, welche auf bestimmte Personen
zuriickgefiihrt werden konnten, wurden angepasst. Die Interviews wurden mithilfe der
strukturierten Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2014) in sieben Phasen eingeteilt. Die einzelnen
Phasen werden an dieser Stelle nicht prasentiert, da diese bereits in Kapitel 3.2.3 erldutert

wurden. Es wurde je eine Auswertungsmatrix fiir die Interviews mit Fiihrungspersonen
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(sieche Anhang D) sowie fiir die Interviews mit Mitarbeitenden (siche Anhang E) erstellt. Im
nichsten Kapitel wird beschrieben, wir die Kategorien gebildet wurden.
Kategorienbildung und Kategorienbeschreibung
Die Hauptkategorien wurden anhand der Fragestellungen und der Leitfdden erstellt.

Es haben sich folgende vier Hauptkategorien ergeben: Pflichtmodule, abteilungsspezifische
Module, Implementierung sowie Psychologische Sicherheit und psychologisches
Empowerment.

In der néchsten Phase wurden damit die Transkripte codiert. Daraus wurde induktiv
die weitere Subkategorie Ansprechpersonen gebildet und die Hauptkategorie wurde
weiterentwickelt. In folgender Tabelle 7 wird das gesamte Kategoriensystem mit seinen

charakteristischen Textstellen dargelegt.

Tabelle 7. Kategoriensystem halbstandardisierte Leitfadeninterviews (eigene Darstellung)

Hauptkategorie

Definition der Kategorie

Charakterisierende Textstellen

1. Pflichtinodule

Diese Kategorie bezieht sich auf die Pflichtmodule
im Einfiihrungsprogramm, welche sowohl die
Mitarbeitenden als auch die Fiihrungspersonen
absolvieren miissen, um sich erfolgreich in die
BVB integrieren zu kénnen.

FP1: «Verhaltenskodex, Compliance und die
Zeiterfassung (..) Diese drei Themen, die sind aus
meiner Sicht zwingend notwendig, dass die
prignant kurz geschult werden und auch
dokumentiert sind, dass sie geschult sind.»

. Abteilungsspezifische Module

Diese Kategorie beschreibt, welche Module im
Einfiihrungsprogramm in verschiedenen
Abteilungen der BVB zukiinftig unabhéngig von
der Funktion angeboten werden sollen.

FP6: «Die Abteilungen kénnten vorstellen, was
sie machen und wer ihre Stakeholder sind, und
dort kannst du bspw. einen Teil der Prozesskette
prisentieren, das finde ich sehr wertvoll, wenn
jede Abteilung ein standardisiertes Intro-Modul
hat.»

. Implementierung

Diese Hauptkategorie umfasst die zukiinftige
Einfiihrung des modularen Einfilhrungsprogramms
in die BVB und wesentliche Aspekte, welche
dabei beriicksichtigt werden sollen.

FP1: «Es muss einfach sein, einfach in dem Sinn,
dass jeder, der damit in Kontakt kommt, es auch
erfassen kann, dass es auch um ein Pflichtmodul
geht, und es auch als Mehrwert sieht».

. Psychologische Sicherheit und psychologisches

Diese Kategorie beinhaltet die Aussagen der

MAS: «Ich konnte sehr schnell auch selbststindig

Empowerment Fithrungskrifte zur Relevanz von psychologischer  arbeiten, das fand ich gut. Wie gesagt, ich konnte

Sicherheit und psychologischem Empowerment immer Fragen stellen und mir wurde immer
bei der sozialen Integration neuer Mitarbeitender.  geholfen, daher fand ich es sehr gut, dass ich mal
In diese Kategorie fliessen Aussagen der allein etwas erledigen konnte. Und wenn ich
Mitarbeitenden dariiber ein, inwiefern sie wihrend einen Fehler gemacht habe, haben wir es
des Onboardings empowert wurden und sich zusammen angeschaut. So entstand auch eine
psychologisch sicher fiihlten. Lernerfahrung.»

. Amnsprechpersonen Diese Kategorie beinhaltet Aussagen iiber MAT: «Du willst am Anfang ein persénliches

relevante Ansprechpersonen im Zusammenhang
mit der Nutzung der Module im
Einfiihrungsprogramm.

Gespriich haben. Wenn es vom Personal eine
Ubersicht gibe, bei welchen Leuten man sich fiir
welches Anliegen melden sollte, wire das
grossartig.»
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4 Ergebnisse

4.1 Ergebnisse Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse zeigt, dass der Onboardingprozess bei den BVB detailliert
und prozesshaft in einem integrierten Managementsystem (IMS) abgebildet ist. Die
Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen Prozessschritte sind klar gekennzeichnet. Alle
Mitarbeitenden und Fiithrungspersonen haben Zugriff auf die Informationen zum Prozess und
konnen bei Bedarf die nétigen Formulare und Checklisten beziehen. Die Sichtung der zur
Verfiigung gestellten Einarbeitungsplidne hat gezeigt, dass die Einarbeitung neuer
Mitarbeitender unterschiedlich dokumentiert und geplant wird. Einige Abteilungen weisen
stark strukturierte Einarbeitungspldne in Form von Checklisten auf. Andere nutzen die
Einarbeitungspléne nicht oder nur teilweise. Weiter zeigt sich, dass die Fiihrungspersonen
die volle Verantwortung iiber die fachliche sowie soziale Integration neuer Mitarbeitender
iibernehmen. Die Probezeit bei allen administrativen und handwerklichen Tétigkeiten dauert
sechs Monate.

Die Sichtung der Dokumente zur Einfiihrungsveranstaltung hat gezeigt, dass diese als
Kennenlerntag betitelt wird. Der Kennenlerntag dauert einen ganzen Tag und findet zwei-
bis dreimal im Jahr statt. Nach einer Begriissung der neuen Mitarbeitenden und Vorstellung
der Unternehmung bietet die Veranstaltung mehrere Workshops zu verschiedenen Themen
wie zu betrieblichem Gesundheitsmanagement, Arbeitssicherheit und Werten der BVB an.
Nach der Mittagspause und der Vorstellung der Sozialpartner/-innen werden Rundgénge an
den vier relevantesten Standorten der BVB angeboten. Anschliessend werden im Plenum
Impressionen gesammelt und die Teilnehmenden werden verabschiedet.

Hinsichtlich der Organisationskultur hat die Analyse gezeigt, dass es das Ziel der BVB

ist, mit dem kulturellen Transformationsprozess 2025 die neuen Entwicklungen hinsichtlich
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agiler Organisationskulturen aufzugreifen. Die Dokumentenanalyse hat ergeben, dass die
BVB grossen Wert auf einen fairen und respektvollen Umgang miteinander und auf eine
partnerschaftliche Zusammenarbeit legen. Den BVB ist eine offene, konstruktive,
transparente und ehrliche Kommunikation auf allen Hierarchiestufen wichtig. Dabei wird
darauf geachtet, ein Klima des Vertrauens zu schaffen, welches die Mitarbeitenden und
Fiihrungskréfte ermutigen soll, offen Meinungen zu dussern und Bedenken anzusprechen.
Fiihrungskréfte sollen diese Werte vorleben und deren Durchsetzung sicherstellen.
Ausserdem legen die BVB grossen Wert darauf, dass innovative Losungen eingesetzt

werden, damit der 6ffentliche Verkehr stetig verbessert werden kann.

4.2 Ergebnisse Experteninterviews
Die Ergebnisse aus den Experteninterviews wurden anhand des Kategoriensystems
wihrend eines strukturierten Bearbeitungsprozesses herausgearbeitet. In diesem Kapitel

werden die Resultate zusammengefasst und mit Zitaten belegt.

Hauptkategorie: Bekanntheit der Module

Der Experte hat erldutert, dass die Veranstaltung Kennenlerntag und der Kurs
Arbeitssicherheit gut etabliert sind und grundsatzlich als mogliche Pflichtmodule im
Onboardingprozess angeboten werden konnten. Der Kennenlerntag und die Arbeitssicherheit
wiirden in den BVB zurzeit offiziell nicht als Module bezeichnet. Ausserdem fehlt dem
Experten die Definition eines Moduls im Onboardingprozess. E: «Arbeitssicherheit ist
Standard, das kennen die Leute, das gibt es schon. Das konnte ich als Modul bezeichnen.
Und dann gibt es einen Kennenlerntag (...) und dann kommt wieder die Definition vom
Modul. Was ist das? (...)». Der Experte hat berichtet, ihm sei nicht bekannt, dass die Module
im Onboardingprozess bei den BVB in der Vergangenheit thematisiert worden seien. Er hat

angegeben, dass die neuen Mitarbeitenden zwar einen Einarbeitungsplan erhalten wiirden,
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aber auch eigensténdig fehlende Informationen wihrend ihrer Einarbeitung einholen miissten
E: «Als ich in die BVB eingetreten bin, gab es keine Module. Jetzt weiss ich nicht genau,
was eingefilihrt wurde. Bei mir in der Umgebung wurde nichts eingefiihrt. Bei meiner
Einarbeitung habe ich einfach die Liste bekommen und dort hattest du den Plan, den du
machen musstest. Gewisse Sachen hast du dir damals selbst beigebracht (...) du musstest
auch eigenstdndig auf die Leute zugehen und dir einen Termin definieren. Bei uns ist es
einfach so (...).»
Hauptkategorie: Nutzung der Module

Der Experte ist der Meinung, dass zukiinftig ein Pflichtmodul entwickelt und
eingefiihrt werden sollte, welches den neuen Mitarbeitenden das Kerngeschéft der BVB
vermitteln soll. E: «Dann wiirde ich als Pflichtmodul teilweise erachten, was das
Unternehmen macht, den Diskussionszweig, das Kerngeschift anschauen. Du musst einfach
wissen, was dein Unternehmen produziert. Du konntest zum Beispiel mit einem Trampiloten
Tram fahren.» Die abteilungsspezifischen Module sollen seiner Meinung nach die
Schnittstellen zu relevanten Abteilungen abdecken, damit sich die neuen Mitarbeitenden in
die BVB sowohl fachlich als auch sozial schnell integrieren konnen. E: «Dann libergreifend
drumherum Schnittstellen von eigenem Geschéftsbereich kennenzulernen als
abteilungsspezifisches Modul. Also Schnittstellen, mit welchen du im Kontakt bist, miissen
definitiv kennengelernt werden. Und die Fiihrungskraft soll wissen, wo iiberall die
Schnittstellen sind. Dann kdnnte man so ein Paket entwickeln.» Der Experte hat betont, dass
die Nutzung der Module méglichst individuell gestaltet werden solle und dass modulare
Einfiihrungsprogramme die Bediirfnisse der neuen Mitarbeitenden berticksichtigen sollten.

Um dies zu gewahrleisten, ist es seiner Meinung nach von Bedeutung, im
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Onboardingprozess regelmissige Feedbackgespriche zwischen neuen Mitarbeitenden und

Fiihrungskréften zu fithren.

Hauptkategorie: Implementierung der Module

Im Interview hat der Experte berichtet, dass bei der Implementierung darauf geachtet
werden solle, alle Beteiligten iiber die Module, deren Zweck, deren Relevanz und ihre
Notwendigkeit zu informieren. E: «Information ist wichtig. Oft ist es so, dass wir vieles bei
der BVB haben, aber niemand weiss dies (...) den Grund, warum die Module wichtig sind,
kommunizieren, weil sonst sagen sie, es hat ja auch funktioniert, so wie ich es bis jetzt
gemacht habe und so wie ich es wollte.» Der Experte hat erldutert, dass die Informationen zu
den Modulen iiber verschiedene Kommunikationskanéle, bspw. iiber die My-BVB-App, das
Intranet oder den Fiihrungskréftekanal, zur Verfiigung gestellt werden konnten. Die grosste
Herausforderung bei der Implementierung stellt seines Erachtens die Akzeptanz der
Veranderung dar. E: «Nochmals eine strikte Linie (...) es sind schon viele Vorgaben und
Vorschriften aufgrund dessen, was wir machen. Es gibt Leute, welche 30 Jahre bei der BVB
arbeiten und sagen dann, ah nochmals etwas, das sich verdndert.» Um diese Herausforderung
zu meistern, ist es seiner Meinung nach von grosser Relevanz, alle Beteiligten in den
Veranderungsprozess zu involvieren. Fiir die Entwicklung und Implementierung der
abteilungsspezifischen Module sollen seiner Meinung nach die Fiihrungspersonen die
Verantwortung tragen. Fiir die Entwicklung und Implementierung der Pflichtmodule, welche
alle Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte absolvieren miissen, sollen seines Erachtens HR
zustindig sein.
Hauptkategorie: Organisationskultur

Im Onboardingprozess werden die Personlichkeitseigenschaften und die individuellen

Bediirfnisse der neuen Mitarbeitenden respektiert und berticksichtigt. Der Experte hat
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erzéhlt, dass die BVB grossen Wert darauf legen, dass sich die neuen Mitarbeitenden
akzeptiert und wohlfiihlen. E: «Also willkommen bist du immer. Jeder zieht am gleichen
Strang. Es geht um den Menschen, der im Mittelpunkt steht, also die Bediirfnisse der Leute
kennenlernen.» Des Weiteren seien Eigeninitiative, eine offene Kommunikation und die
gegenseitige Unterstiitzung im Onboarding zentrale Werte, welche gelebt werden. Folgende

Tabelle 8 fasst die Ergebnisse aus dem Experteninterview zusammen.

Tabelle 8. Zusammenfassung der Ergebnisse aus dem Experteninterview (eigene Darstellung)

Kategorie Ergebnisse

Bekanntheit der Module # Die Veranstaltungen Arbeitssicherheit und Kennenlerntag werden bei der Einfiihrung neuer
Mitarbeitender durchgefiihrt. Diese kénnen als Pflichtmodule im Einfiihrungsprogramm vermittelt
werden.

» Zurzeit werden keine Schulungen oder Veranstaltungen bei den BVB offiziell definiert und als

Module betitelt.

Nutzung der Module Kerngeschiift der BVB und die Schnittstellen kennenlernen
regelmiissiges Fiihren von Feedbackgespriichen

individuelle und bediirfnisgerechte Gestaltung des modularen Einfithrungsprogramms

Implementierung der Module Bewusstsein fiir das modulare Einfithrungsprogramm schaffen

Informationen iiber die Notwendigkeit und den Zweck der Implementierung

Verschiedene Kommunikationskanile wie My-BVB-App, Intranet und Fiihrungskréftekanal nutzen
Partizipation

Akzeptanz als Herausforderung

Y ¥ ¥V ¥ ¥ Y ¥V VYV Y

Zustindig fiir die Implementierung der Pflichtmodule kénnten HR sein und fiir die

abteilungsspezifischen Module kénnten die Filhrungspersonen verantwortlich sein

Organisationskultur % Beriicksichtigung der individuellen Bediirfnisse und der Persénlichkeitseigenschaften der neuen
Mitarbeitenden
» Werte wie soziale Akzeptanz, Hilfsbereitschaft, Eigeninitiative und eine offene Kommunikation

untereinander sind bedeutsam.
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4.3 Ergebnisse halbstandardisierte Leitfadeninterviews
Im vorliegenden Kapitel werden die Ergebnisse der Leitfadeninterviews prisentiert.
Hauptkategorie: Pflichtmodule

Fihrungspersonen

Alle Befragten haben berichtet, dass die Module Arbeitssicherheit und der
Kennenlerntag wihrend des Onboardingprozesses absolviert werden sollen. FP1: «Fiir mich
gehort die Arbeitssicherheit, wenn es geht, an erstem Arbeitstag, mindestens das, wenn ich
beginne, dass mir jemand sagt, wo muss ich hin, wenn es brennt.» Zudem haben alle
Fiihrungspersonen erwéhnt, dass zukiinftig ein Modul angeboten werden sollte, in welchem
die Branche des 6ffentlichen Verkehrs (OV) vor allem Quereinsteigenden zur Verfiigung
gestellt werden sollte. FP5: «Es kommt immer darauf an, woher, dass man kommt. Wenn
man bereits im OV gearbeitet hat, ist es einem schon bekannt.» Fiir fiinf Fiihrungspersonen
ist das Thema Compliance wéhrend des Onboardingprozesses bedeutsam. FP5: «Compliance
ist sicher ein wichtiges Modul. Wir sind an Rahmenbedingungen gebunden. Das féande ich
wichtig, besonders die Entscheidungstriager sollten wissen, auf was geachtet werden muss.»
Drei Fithrungspersonen angemerkt, dass den Fiihrungspersonen die Module IT,
Zeiterfassung, Systemanalyse Programmentwicklung (SAP) und finanzielle Fiihrung im
Einfiihrungsprogramm angeboten werden sollten. FP5: «Als Fithrungskraft muss ich meine
Mitarbeitenden kontrollieren, was die Zeiterfassung angeht. Das ist aber auch nach einem
Jahr schwer.» FP3: «Beziiglich der IT-Schulung bin ich etwas im Regen gestanden. Gerade
die SAP-Grundkenntnisse hatte ich vorher nicht wirklich und wurde ins kalte Wasser
geschmissen. Aus meiner Sicht habe ich dort Zeit verloren, dies miisste nicht unbedingt sein,
hitte man die Leute vorher instruiert.» Zwei Fiihrungskréfte haben ein Modul zum Thema

Intranet und zum IMS empfohlen. Die Werte und die Strategie der BVB sollten ebenfalls



Modularer Onboardingprozess bei den Basler Verkehrs-Betrieben 46

zukiinftig in einem modularen Einfiihrungsprogramm geschult werden. Das Vermitteln der
Werte und der Strategie erachten die Fiihrungspersonen als wesentlich, weil sie sich in der
Verantwortung sehen, diese an die Mitarbeitenden addquat zu kommunizieren. Eine von
sechs Fiihrungsperson hat berichtet, dass ein Modul zum Thema Verhaltenskodex erarbeitet
und von den neuen Mitarbeitenden absolviert werden solle.

Mitarbeitende

Alle sieben Mitarbeitenden haben berichtet, dass die Arbeitssicherheit und der
Kennenlerntag fiir ihre Integration in die BVB wertvoll gewesen seien. Alle Befragten sind
sich einig, dass die Merkmale einer OV-Branche den neuen Mitarbeitenden erklirt werden
sollten. Des Weiteren haben die Mitarbeitenden angemerkt, dass die Einfiihrung in die IT bei
ihnen unterschiedlich durchgefiihrt worden sei. Die meisten Mitarbeitenden waren
grundsétzlich mit dieser zufrieden, dennoch haben sie sich wihrend der Einarbeitung eine
umfassendere und strukturiertere Einfithrung in die IT gewiinscht. Drei Mitarbeitende haben
ein Modul empfohlen, in welchem die Anwendung und der Aufbau des Intranets und des
IMS erklart werden. MA1: «Ein Pflichtmodul wire bspw. wie findet man sich zurecht im
Intranet.» MAG6: «IMS ist fiir mich uniibersichtlich. Es gibt dort viele hilfreiche Sachen. Da
wire es sinnvoll, wenn man eine Einleitung oder eine Erklarung bekommt, wie das Ganze
aufgebaut ist, weil im Tagegeschéft denke ich zu wenig an diese Moglichkeit.»

Sechs von sieben Mitarbeitenden sind der Meinung, dass das Thema Compliance im
Onboardingprozess den neuen Mitarbeitenden modular vermittelt werden sollte. MA6:
«Compliance ist ein wichtiger Baustein und der sollte unbedingt miteinfliessen.» Drei Mal
wurde erwéhnt, dass die SAP-Schulung wihrend der Einarbeitung durchgefiihrt werden
sollte. MA1: «Dann hatte ich eine Schulung in SAP, so eine Grundschulung. Diese SAP-
Schulung war sehr, sehr hilfreich. Darum sag ich auch etwas zu spét, weil diese am Anfang

wichtig gewesen wire.» Drei Befragte hitten sich bei ihrer Einarbeitung Informationen zum
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Aufbau der BVB gewiinscht. MA2: «Dann wiirde ich auch noch die ganze Struktur der BVB
aufzeigen, wo wer ist, eine kleine Einfithrung in die Geschéftsbereiche, ein Organigramm zu
zeigen, finde ich wichtig. Da musste ich lange damit kimpfen. Fiir mich war es lange unklar,
wer macht was und wer ist wo iiberhaupt.» Des Weiteren wurde genannt, dass der
Verhaltenskodex, die Werte und die Strategie der BVB wihrend des Onboardingprozesses
durch Module kennengelernt werden sollten. Die Zusammenfassung der Ergebnisse der
Hauptkategorie Pflichtmodule zeigt Tabelle 9.

Tabelle 9. Zusammenfassung der Ergebnisse fiir die Hauptkategorie
Pflichtmodule (eigene Darstellung)

Pflichtmodule

Fiihrungspersonen Mitarbeitende

Arbeitssicherheit

Kennenlerntag

IT (inkl. Infranet und IMS)
OV-Branche (fiir Quereinsteigende)
Compliance

SAP

Verhaltenskodex

Aufbau der BVB

Y ¥ ¥V ¥V ¥V ¥V ¥V ¥ ¥

Werte und Strategie der BVB

» Werte und Strategie der BVB
vertieft
» Zeiterfassung

» Finanzelle Fiithrung
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Hauptkategorie: abteilungsspezifische Module

Fithrungspersonen

Die Mehrheit der Fiihrungspersonen ist der Ansicht, dass zukiinftig Module in den
verschiedenen Abteilungen als Hilfsmittel fiir die Integration neuer Mitarbeitender
angeboten werden sollen. Sie haben vorgeschlagen, den neuen Mitarbeitenden die
relevantesten Informationen, bspw. die Besonderheiten, Rollen, Aufgaben, Prozesse und
Verantwortlichkeiten der verschiedenen Abteilungen, zu vermitteln. Die Fiihrungspersonen
sind der Meinung, dass mit abteilungsspezifischen Modulen die soziale und fachliche
Integration der neuen Mitarbeitenden gefordert wird. FP5: «Dazu gehort ebenfalls auch das
gegenseitige Verstindnis, wie die Abteilungen aufgebaut sind und welche Aufgaben zu
erledigen sind. Dies erachte ich als sehr wichtig.» Zwei Fithrungspersonen haben erwéhnt,
dass die Informationen iiber die Abteilungen den neuen Mitarbeitenden in einem Video,
einem Webinar oder mithilfe eines PDF-Dokuments prisentiert werden kdnnten. Zwei von
sechs Fiihrungspersonen haben angegeben, dass die Integration neuer Mitarbeitender auch
ohne abteilungsspezifische Module gut gelinge.

Mitarbeitende

Sechs Mitarbeitende haben erzihlt, dass das standardisierte, modulare Kennenlernen
der verschiedenen Abteilungen der BVB fiir die Integration wertvoll sei. MA7: «Am Anfang
ist man sehr abhéngig von der Fithrungsperson: Hat diese Zeit, was bespricht sie mit dir? Ein
Modul in den Abteilungen wiirde das Ankommen einfacher machen. Dann haben die neuen
Mitarbeitenden die gleichen neutralen Informationen von jeder Abteilung erhalten.» Eine
Mitarbeitende hat erzdhlt, dass sie keine Module als Hilfsmittel fiir die Einarbeitung in ihre
Abteilung benotige, da sie die nétigen Informationen im Gespréach von der Fiihrungsperson
erhalte. Die Tabelle 10 stellt die Ergebnisse der Hauptkategorie abteilungsspezifische

Module dar.
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Tabelle 10. Zusammenfassung der Ergebnisse fiir die Hauptkategorie abteilungsspezifische Module
(eigene Darstellung)

Abteilungsspezifische Module

Fiihrungspersonen Mitarbeitende

» Jede Abteilung stellt sich vor und présentiert ihre Besonderheiten,

Prozesse, Rollen und Aufgaben.

Hauptkategorie: Implementierung

Fihrungspersonen

Die Mehrheit der Fiihrungspersonen ist der Ansicht, dass bei der Implementierung der
Pflicht- und abteilungsspezifischen Module darauf geachtet werden sollte, moglichst wenige
Module zur Verfiigung zu stellen, damit die Informationen von den neuen Mitarbeitenden
gut verarbeitet werden konnen. Eine Fiihrungsperson hat betont, dass der Mehrwert eines
modularen Einfiihrungsprogramms kommuniziert werden sollte, damit dieses erfolgreich
implementiert und genutzt wird. Zwei weitere Fiihrungspersonen haben berichtet, dass die
schriftlichen wie auch miindlichen Informationen zur Implementierung des modularen
Einfiihrungsprogramms von grosser Bedeutung seien. FP3: «Es muss klar sein, in welchem
Zeitrahmen die Module besucht werden, in welchem Umfang, ist es eine Tagesschulung (..)
und dass alle die gleichen Informationen erhalten.» Zwei Mal wurde erwéhnt, dass die
Implementierung und Nutzung der Module mit einem gewissen Automatisierungsgrad
begleitet werden solle. FP1: «Da wiirde ich wirklich schauen, dass das die Module irgendwo
mit einem gewissen Automatisierungsgrad zusammenfallen wiirden. Diese sollen in einem
System abbildbar, zugreiftbar und buchbar sein und dann wieder ablegbar sein». Zwei

Fiihrungsperson haben betont, dass die grossten Herausforderungen die zeitlichen
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Ressourcen seien, welche fiir die Erstellung und Implementierung der Module notwendig
sind.
Mitarbeitende

Alle interviewten Mitarbeitenden haben berichtet, dass eine schriftliche und miindliche
Information tiber die Implementierung der Module zentral sei. Zwei Mitarbeitende haben
erwéhnt, dass bei der Implementierung darauf zu achten sei, die neuen Mitarbeitenden nicht
mit vielen Informationen zu liberfordern und ihnen gentigend Zeit einzurdumen, ihr Team
und ihre Aufgaben kennenzulernen. MA7: «Den neuen Mitarbeitenden sollte man vielleicht
mal eine Woche geben, dass sie liberhaupt an ihren neuen Arbeitsplatz kommen kdnnen und
sich zurechtfinden (..) zuerst mal die Namen von ihren Gspéanli kennen.» Eine andere
Mitarbeiterin hat die Relevanz der Partizipation bei der Implementierung betont und
erwahnt, dass allen transparent sein sollte, wer fiir die Implementierung verantwortlich ist.
Zwei Mitarbeitende wiirden bei der Implementierung darauf achten, den neuen
Mitarbeitenden das modulare Einfithrungsprogramm interaktiv in Form von Videos oder
iiber Microsoft Teams zu vermitteln, damit Unklarheiten oder offene Fragen zeitnah
beantwortet werden konnten. Die zeitlichen Ressourcen und die Kldrung der
Verantwortlichkeiten sieht eine Mitarbeiterin als die grosste Herausforderung der
Implementierung. In Tabelle 11 werden die Ergebnisse aus den Interviews mit

Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden prisentiert.
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Tabelle 11. Zusammenfassung der Ergebnisse fiir die Hauptkategorie Implementierung (eigene
Darstellung)

Relevante Aspekte bei der Implementierung der Module

Fiihrungspersonen Mitarbeitende

Schriftliche und miindliche Information
So viele Module wie nétig, so wenige wie moglich

Zeitliche und personelle Ressourcen zur Verfiigung stellen

Y ¥V ¥V ¥

Digitale Medien fiir die Vermittlung der Module

¥ Mehrwert kommunizieren » Partizipation

» Automatisiert » Transparenz

Hauptkategorie: Psychologische Sicherheit und psychologisches Empowerment

Fithrungspersonen

Die Fithrungsperson FP1 hat angegeben, dass in den BVB Hilfsbereitschaft vorhanden
sei, jedoch je nach Abteilung eine gewisse Angstkultur vorhanden sei, welche die neuen
Mitarbeitenden hemmt, eigenverantwortlich zu handeln. Eine weitere Fiihrungsperson hat
berichtet, dass die neuen Mitarbeitenden jederzeit spontan, wahrend die Arbeit ausgefiihrt
wird, nach Hilfe bitten und Fragen stellen konnten. Die Fiihrungsperson FP2 hat berichtet,
dass auch die Ideen und Inputs der neuen Mitarbeitenden eher spontan im Arbeitsalltag
eingebracht wiirden. Laut FP2 sprechen die neuen Mitarbeitenden selten iiber Fehler. Die
FP2 ist der Meinung, dass bei der Arbeit in seiner Abteilung keine Fehler passieren sollten,
da diese gravierende Folgen fiir die Mitarbeitenden haben konnten. In Bezug auf die Folgen
der Fehler wiirden die neuen Mitarbeitenden in diesem Team bereits am ersten Arbeitstag

sensibilisiert.
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Im Team der FP3 werde iiber Fehler regelmissig entweder in einem personlichen
Gesprich oder an den Teamsitzungen gesprochen, damit die Mitarbeitenden aus Fehlern
lernen konnten. Die FP3 lege grossen Wert darauf, die individuellen Kompetenzen der neuen
Mitarbeitenden zu nutzen und ihnen das Erlernen neuer Kompetenzen zu ermdglichen. Im
Team der FP3 konnten die neuen Mitarbeitenden bei bestimmten Aufgaben selbst
bestimmen, wann und wie sie sie erledigen, FP3: «Da besprechen wir, was wir in der Woche
vorhaben, und dann gebe ich bei gewissen Aufgaben ihnen die Kontrolle dariiber, wie und
wann sie die Arbeit erledigen.» Zudem lege FP3 Wert darauf, dass die Mitarbeitenden
generell mitdenken: FP3: « ... ich will, dass sie bei der Arbeit denken. Ich will nicht ihr
Denker sein. Jeder Mitarbeiter kann bessere Ideen als ich haben, wenn sie besser sind, dann
setzen wir sie auch um.»

In zwei weiteren Interviews wurde betont, dass der Aufbau des Vertrauens eine
bedeutende Basis sei, damit die neuen Mitarbeitenden proaktiv sein konnen und auch tliber
heikle Themen gesprochen wird. Auch FP4 ist der Ansicht, dass die Proaktivitit und die
Selbstbestimmung der neuen Mitarbeitenden relevant seien. Jedoch werde der Fokus in
threm Bereich auf die harten Faktoren gelegt. Die FP4 hat erzdhlt: «Wir in der Technik
begrenzen uns sehr stark auf die harten Faktoren. Jedoch muss man dorthin kommen, dass
die neuen Mitarbeitenden nicht die Faust im Sack machen, sondern dass sie auch offen die
Themen ansprechen konnen, und das versuchen wir hier zu leben.»

Mitarbeitende

Bei den meisten Mitarbeitenden habe die Einarbeitung zum grdssten Teil aufgrund der
Covid-19-Pandemie nicht oder nur teilweise an ihrem Arbeitsplatz stattgefunden. Die
Mitarbeitenden haben berichtet, dass aus diesem Grund besonders die soziale Integration fiir
sie herausfordernd gewesen sei. Seit drei Monaten ist MA1 bei den BVB titig. Sie hat

angemerkt, dass aufgrund der Tatsache, dass sie im Homeoffice oder eher allein im Biiro
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arbeitet, die Herausforderung etwas grosser sei, im Team um Hilfe zu bitten oder Fragen zu
stellen, MA1: «Die Tatsache, dass man jetzt viel im Homeoffice oder allein im Biiro ist (..)
Ich finde, das ist doch noch eine Schwelle. Es geht nicht, so schnell {iber den Tisch zu
fragen: Du, kannst du mir schnell? Es braucht schon einen Extraanlauf oder eine
Uberlegung: Soll ich wirklich anrufen oder nicht? (..) Um Hilfe zu bitten oder eine Frage zu
stellen, ist natiirlich einfacher, wenn man die Person eben schon kennty. Fiinf von sieben
Mitarbeitenden fiihlten sich von den Fiihrungspersonen gut unterstiitzt und haben berichtet,
dass sie auf ihre Fragen gute Reaktionen im Team erhalten hétten. Sie haben angemerkt,
dass auch Fehler im Team offen angesprochen und diskutiert werden konnten. Thre Ideen
und Vorschlidge seien ernst genommen worden und sie kdnnten selbstbestimmt arbeiten. Sie
haben berichtet, dass ihre individuellen Kompetenzen im Team genutzt und von den
Teammitgliedern geschétzt wiirden. Zwei von sieben Mitarbeitenden haben erzéhlt, dass
auch das Geben und Empfangen von negativem Feedback im Team mehr verankert werden
sollte. Eine Mitarbeiterin hat erklért, dass sie bei ihrer Einarbeitung keinen grossen
Handlungsspielraum gehabt habe und nicht selbstbestimmt hétte arbeiten konnen. Sie hat
gesagt (MA7): «Meine Vorgesetzte hat mir keinen grossen Freiraum gelassen, sie hat mich
eher an der kurzen Leine gehalten, war eher so ein Kontrollfreak, und jetzt ist sie nicht mehr
da und aus dem Vogel im Kiéfig ist jetzt ein Vogel geworden, der fliegen kann, und ich blithe
jetzt richtig auf. Es macht unglaublich viel Spass, dass ich agieren kann, dass ich
Entscheidungen treffen kann und nicht fiir mich entschieden wird.» Folgende Tabelle 12
fasst die Ergebnisse der Hauptkategorie psychologische Sicherheit und psychologisches

Empowerment zusammen.
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Tabelle 12. Zusammenfassung der Ergebnisse fiir die Hauptkategorie psychologische Sicherheit und
psychologisches Empowerment (eigene Darstellung)

Psychologische Sicherheit und psychologisches Empowerment

Fiihrungspersonen Mitarbeitende
» Aufbau des Vertrauens ¥ Teilweise erschwerte soziale
Integration durch Covid-19-
» Kompetenzen der neuen Pandemie
Mitarbeitenden werden genutzt
und gefordert » Offene, direkte

Kommunikation vorhanden
» Einflussnahme wird gefordert
> Hilfsbereitschaft wird

» Je nach Abteilung starke geschitzt
Fokussierung auf die harten
Faktoren » Moglichkeiten, offene Fragen

zu kldren, vorhanden
» Selbstbestimmung wird
geftrdert » Moglichkeit, Kompetenzen
anzuwenden und zu erweitern
» Je nach Abteilung eine offene
Fehlerkultur vorhanden » Waunsch, eine bessere
Feedbackkultur zu etablieren
¥ Teilweise auch eine
Angstkultur vorhanden

Hauptkategorie: Ansprechpersonen

Fithrungspersonen

Vier von sechs Fithrungspersonen haben betont, wie bedeutsam es fiir neue
Mitarbeitende im Onboardingprozess ist, eine Ansprechperson zu haben. Aus ihrer Sicht
sollte in einem modularen Einfiihrungsprogramm zukiinftig fiir alle transparent sein, welche
Personen kontaktiert werden kdnnten, wenn sich beziiglich der Module Fragen ergeben. Eine
Fiihrungsperson (FP3) hat angegeben: «Ich bin dafiir, dass es klare Vorgaben gibt, dass es

geregelt ist, wer was macht.» Eine Fiihrungsperson hat vorgeschlagen, dass fiir die
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Pflichtmodule die HR-Mitarbeitenden die richtigen Ansprechpersonen sein sollten. Fiir die
Einflihrung in die Abteilung und in das Team sollten ihrer Meinung nach die
Fiihrungspersonen die Verantwortung iibernehmen und fiir die neuen Mitarbeitenden die
Ansprechpersonen sein, da die Einarbeitung eine Fiithrungsaufgabe sei.
Mitarbeitende

Aus den Interviews mit den Mitarbeitenden ist hervorgegangen, dass es fiir sie
wihrend des Onboardingprozesses wesentlich war, eine oder mehrere Ansprechpersonen zur
Verfiigung zu haben, welche ihre Fragen beantworten konnten. Eine Mitarbeiterin, welche
seit drei Monaten bei den BVB arbeitet, hat berichtet, dass die BVB viele Abteilungen habe
und sie oft nicht wisse, bei welcher Person sie sich bei einem Anliegen melden soll. Zwei
weitere Mitarbeiterinnen haben erzihlt, dass ein Organigramm zwar vorhanden sei, jedoch
hiufig unklar sei, welche Personen fiir welche Aufgaben in verschiedenen Abteilungen
zustindig sind. Die Mitarbeiterin MA2 hat im Interview erwdhnt: « Wenn du weisst, wo du
nachfragen kannst, dann hast du eine gute Basis, das gibt dir Sicherheit und du kannst dann
viel besser arbeiten.» Die Mitarbeiterin MA7 hat gesagt: « Wenn es vom Personal eine
Ubersicht giibe, bei welchen Leuten man sich fiir welches Anliegen melden sollte, wiire das
grossartig. Du willst am Anfang ein personliches Gespriach haben. Es gibt das IMS, aber das
ist fiir den neuen Mitarbeitenden zu weit weg.» Die Mitarbeitenden haben berichtet, dass
auch in einem modularen Einfithrungsprogramm die Ansprechpersonen fiir das jeweilige
Modul ersichtlich sein sollten, damit sie wissen, an wen sie sich bei Fragen wenden kdnnen.
Folgende Tabelle 13 fasst die Ergebnisse der Hauptkategorie Ansprechpersonen fiir die

Mitarbeitenden und Fithrungspersonen zusammen.
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Tabelle 13. Zusammenfassung der Ergebnisse fiir die Hauptkategorie Ansprechpersonen (eigene
Darstellung)

Ansprechpersonen im modularen Einfiihrungsprogramm
Bedarf und Lisungsansitze

Fiihrungspersonen Mitarbeitende

» Bedarf nach Transparenz, Struktur und Vernetztheit

Losungsansiitze Bedarf
» Ansprechpersonen fiir die Pflichtmodule » Bedarf, Klarheit dariiber zu haben,
allgemein sind die HR-Mitarbeitenden. welche Ansprechpersonen bei Fragen
beziiglich der Pflichtmodule kontaktiert
¥ Fithrungspersonen tragen die Verantwortung werden kénnen
dafiir, dass das Einfiihrungsprogramm im
eigenen Bereich gestartet und absolviert ist. ¥ Bedarf, zu wissen, welche
Fiir die Fragen zur Einarbeitung sind die Ansprechpersonen kontaktiert werden
Fiihrungspersonen die richtigen sollen, wenn die Teilnahme an einem
Ansprechpersonen fiir die neuen Pflichtmodul, bspw. an einem
Mitarbeitenden. Kennenlerntag, nicht méglich ist
» Ansprechpersonen fiir die Fragen zu » Bedarf, von einer neutralen Person, bspw.
Modulen sind die Fachexpertinnen und - einer/einem Gétti/Gotti, eingearbeitet zu
experten, bspw. wire der Jurist die richtige werden

Ansprechperson fiir das Modul Compliance.
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5 Diskussion

In diesem Kapitel werden die relevantesten Ergebnisse zusammengefasst und mit
theoretischen Erkenntnissen verkniipft. In den folgenden Unterkapiteln werden zudem die

Forschungsfragen beantwortet.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass der Bedarf an Modulen bei Fithrungspersonen
und Mitarbeitenden dhnlich ist. Das zeigt sich sowohl bei den Pflicht- als auch bei den
abteilungsspezifischen Modulen. Da Fiihrungspersonen fiir das Onboarding neuer
Mitarbeitender verantwortlich sind, bendtigen sie zusétzlich die Einfiihrung in
Fiihrungsinstrumente. Es hat sich herausgestellt, dass die verantwortlichen
Ansprechpersonen im Einfithrungsprogramm fiir die Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen
transparent sein sollen, damit Unklarheiten oder Fragen beantwortet werden kdnnen.

Vor der Umsetzung eines modularen Einfithrungsprogramms miissen die Pflicht- und
abteilungsspezifischen Module im ersten Schritt entwickelt und als Module in den BVB
offiziell betitelt werden. Die zeitlichen und personellen Ressourcen sollen geklart und zur
Verfiigung gestellt werden. In der Startphase soll die hochrangigste Einheit, entweder der
Vorstand oder die Geschéftsleitung, {iber die geplante Verdnderung, die Implementierung
eines Einfiihrungsprogramms, informieren. Des Weiteren sollten die Vision und der
Mehrwert eines modularen Einfiihrungsprogramms kommuniziert werden. Das
Einfiihrungsprogramm ist so umzusetzen, dass die Betroffenen die Mdglichkeit haben, am
Verianderungsprozess zu partizipieren. Da die Einarbeitung neuer Mitarbeitender eine
Fiihrungsaufgabe ist, haben die Fiihrungspersonen bei der Umsetzung des modularen

Einfiihrungsprogramms eine entscheidende Rolle. Sie sollen im Verdnderungsprozess die
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Rolle als Coach/-in, Visiondr/-in und als authentisches Vorbild einnehmen sowie klare
Aufgaben planen und steuern.

Es hat sich gezeigt, dass die psychologische Sicherheit und psychologisches
Empowerment einen positiven Einfluss auf die soziale Integration neuer Mitarbeitender
haben. Durch das psychologische Empowerment werden die Selbstwirksamkeit, die
Rollenklarheit und die soziale Akzeptanz der neuen Mitarbeitenden gefordert, die wiederum
bedeutende Indikatoren fiir die soziale Integration neuer Mitarbeitender sind. In einem
Klima der psychologischen Sicherheit fiihlen sich die neuen Mitarbeitenden weniger
gehemmt, um Hilfe zu bitten und Fragen zu stellen. Zudem trigt die psychologische
Sicherheit dazu bei, Vertrauen in das Team und in die Organisation zu gewinnen. Die Suche
nach Hilfe, das Empfangen und Geben von Feedback sowie das gegenseitige Vertrauen sind

fiir die soziale Integration neuer Mitarbeitender von grosser Bedeutung.
5.2 Beantwortung der Forschungsfragen

5.2.1 Fragestellung 1

Welche gesamtunternehmerischen und abteilungsspezifischen Module im
Einfiihrungsprogramm brauchen die BVB einerseits fiir die Fiihrungspersonen und
andererseits fiir die Mitarbeitenden?

Die Ergebnisse haben gezeigt, dass die Fithrungspersonen und Mitarbeitenden im
Einfiihrungsprogramm Module bendtigen, die sowohl ihre fachliche als auch ihre soziale
Integration unterstiitzen. Module, die zur fachlichen Integration fiihren, sind bspw. solche zu
IT oder Compliance. Andererseits gibt es Module wie die Vermittlung der Werte und
Strategie der BVB sowie den Kennenlerntag, welche die soziale Integration fordern. Die
Ergebnisse der Interviews haben gezeigt, dass die Fiihrungspersonen Module wie die

Zeiterfassung, die finanzielle Fiihrung sowie eine vertiefte Auseinandersetzung mit Werten
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und Strategie der BVB bendtigen. Auch Engelhart (2018) betont, dass den neuen
Mitarbeitenden besonders die Unternehmenskultur, die Werte und die Strategie der
Organisation im Einfiihrungsprogramm vermittelt werden sollen, damit sie sich damit
identifizieren konnen. Die neuen Mitarbeitenden mochten erfahren, welche Ziele die
Organisation verfolgt und welchen Sinn ihre Arbeit hat. Fiihrungspersonen haben die
Aufgabe, den Mitarbeitenden die Werte und Strategie der Organisation zu vermitteln. Nach
Kieser et al. (1990) sollten die Fiihrungspersonen Aufgaben und Leistungsanforderungen
prizise formulieren und die neuen Mitarbeitenden mittels eines Einarbeitungsplanes in die
Tétigkeit einflihren. Dementsprechend haben Fiihrungspersonen eine relevante Rolle bei der
Einflihrung neuer Mitarbeitender und bendtigen zusétzliche Module, um ihre
Fiihrungsaufgaben ausfiihren zu kénnen.

Die Ergebnisse aus den Interviews beziiglich der Einfiihrung abteilungsspezifischer
Module haben gezeigt, dass die Mitarbeitenden sowie Fiithrungspersonen im
Onboardingprozess den Bedarf haben, sich stirker mit Mitarbeitenden aus anderen
Abteilungen der BVB zu vernetzen. Gemadss Kieser et al. (1990) ist es in der
Einarbeitungsphase zentral, Informationen aus mehreren Quellen zu beschaffen, um die
Anforderungen der neuen Stelle kennenzulernen und Losungsstrategien fiir die
Aufgabenerfiillung zu entwickeln. Zudem haben die Mitarbeitenden das Bediirfnis, zu
erfahren, wie andere Abteilungen aufgebaut sind sowie welche Rollen, Prozesse und Ziele in
den Abteilungen vorhanden sind. Die abteilungsspezifischen Module wiirden dazu beitragen,
dass sich die neuen Mitarbeitenden fachlich wie auch sozial in die BVB integrieren konnen.
Fachliche Integration wiirde gefordert, indem die neuen Mitarbeitenden relevante
Informationen von Mitarbeitenden aus anderen Abteilungen erhalten, die wiederum hilfreich
dabei sind, Aufgaben im eigenen Bereich auszufiihren. Die abteilungsspezifischen Module

fordern die soziale Integration, weil durch die Vernetztheit zwischen den Abteilungen und
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die Kooperation ein Wir-Gefiihl entstehen kann. Hier kommen die Interviewten zu dhnlichen
Schliissen wie Brenner (2014), die ein Wir-Gefiihl als Zeichen erfolgreicher sozialer
Integration bezeichnet. Des Weiteren wird mit der Einfiihrung der abteilungsspezifischen
Module den Mitarbeitenden geholfen, ihre eigene Rolle, die gesamte Organisation und den
Aufbau der BVB besser zu verstehen. Folgende Tabelle 14 zeigt, welche Pflicht- und
abteilungsspezifischen Module die Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden in einem
modularen Einfiihrungsprogramm bendtigen.

Tabelle 14. Veranschaulichung der Pflicht- und abteilungsspezifischen Module (eigene
Darstellung)

Pflichtmodule

abteilungsspezifische Module

Fiihrungspersonen Mitarbeitende

Arbeitssicherheit

Kennenlerntag

IT (inkl. Intranet und IMS)
OV-Branche (fiir Quereinsteigende)
Compliance

SAP

Verhaltenskodex

Aufbau der BVB

Y ¥V ¥V ¥ ¥V ¥V ¥ Y ¥

Werte und Strategie der BVB

» Werte und Strategie der BVB » Bendtigen keine zusitzlichen
vertieft Pilichtmodule
¥ Zeiterfassung

» Finanzelle Fithrung

# Jede Abteilung stellt sich vor und prisentiert ihre Besonderheiten,
Prozesse, Rollen und Aufgaben.
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5.2.2 Fragestellung 2

Wie kann ein modulares Einfiihrungsprogramm in den BVB erfolgreich umgesetzt
werden?

Fiihrungspersonen und Mitarbeitende sind sich einig, dass fiir eine erfolgreiche
Implementierung der Module sowohl die miindliche als auch die schriftliche
Kommunikation von grosser Relevanz ist. Nach Lauer (2014) ist ebenfalls die
Kommunikation der entscheidende Erfolgsfaktor in Verdnderungsprozessen. Die Analyse
der Ergebnisse hat gezeigt, dass bei der Implementierung der Module darauf geachtet
werden sollte, die neuen Mitarbeitenden nicht mit zu vielen Informationen zu iiberfordern.
Laut Brenner (2014) sollten am ersten Arbeitstag nicht die theoretischen Inhalte im
Vordergrund stehen, sondern es sollte darauf geachtet werden, dass sich die neuen
Mitarbeitenden willkommen und geschitzt fiihlen (Brenner, 2014). Des Weiteren ist es
sowohl fiir Fithrungspersonen als auch fiir die Mitarbeitenden bedeutsam, bei der
Implementierung eines modularen Einfithrungsprogramms geniigend personelle und
zeitliche Ressourcen zur Verfiligung zu haben. Um dies zu gewéhrleisten, sind ihrer Meinung
nach die digitalen Medien, wo mdglich, einzusetzen. Fiihrungspersonen haben zusétzlich
vorgeschlagen, die Module mit einem gewissen Automatisierungsgrad zu implementieren,
um die Komplexitit zu reduzieren. Sie haben angegeben, dass im System automatisch
ersichtlich sein sollte, welche Module bereits abgeschlossen wurden und welche noch zu
absolvieren sind.

Damit die Module erfolgreich in die BVB implementiert werden konnen, muss den
Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden bewusst sein, dass die Module in den BVB
vorhanden sind und wie sie diese nutzen kdnnen. Die Fithrungspersonen haben empfohlen,
den Mehrwert der Verdanderung an die Beteiligten zu kommunizieren. Die Kommunikation

des Mehrwerts kann mit der Kommunikation der Vision in Verdnderungsprozessen
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verglichen werden. Die Vision leitet nach Lauer (2014) die Zielerreichung der Verdnderung
und gibt eine Grundorientierung. Orientierung und Transparenz werden laut Lauer (2014)
durch die Fiithrungspersonen gewihrleistet. Die Analyse der Ergebnisse hat gezeigt, dass fiir
die Mitarbeitenden Partizipation und Transparenz des Vorgehens im Verdnderungsprozess
von grosser Bedeutung sind. Gemaiss Lauer (2014) ist die Partizipation der erste
Erfolgsfaktor in Verdnderungsprozessen. Durch die Beteiligung aller Betroffenen erhoht sich
deren Motivation und Widerstdinde nehmen ab (Lauer, 2014).

Das Bediirfnis, im Onboardingprozess eine Ansprechperson bei Fragen oder
Unklarheiten zu haben, ist sowohl bei Fiihrungspersonen als auch bei Mitarbeitenden
vorhanden. Die Fiihrungspersonen sind die zentralen Ansprechpersonen fiir die Einfithrung
in die Abteilung und in die Aufgabenbereiche der neuen Mitarbeitenden. Die Ergebnisse aus
den Interviews mit Mitarbeitenden haben gezeigt, dass neue Mitarbeitende gewisse
Fragestellungen auch mit einer neutralen Person besprechen mdchten. Aus diesem Grund ist
es im Rahmen des Onboardings angebracht, eine Person aus dem Team als personliche
Ansprechperson in der Gotti-/Gotti-Funktion zur Verfiigung zu stellen. Dies wird auch von
Brenner (2014) vorgeschlagen. Bedeutsam dabei ist, dass die Ansprechperson aus dem
eigenen Bereich diese Aufgabe freiwillig tibernimmt. Dies ist die beste Voraussetzung fiir
die Bereitschaft, den neuen Mitarbeitenden behilflich zu sein (Brenner, 2014). Auch
Verfiirth (2006) betont, dass sich die Fiihrungspersonen nicht immer die ndtige Zeit nehmen
konnen und deswegen der Einbezug von Gotti/Gotti sinnvoll ist. Weiter lautet die
Empfehlung, dass der/die Gotti/Gotti von der Fithrungsperson unterstiitzt werden sollte,
wenn er/sie das Gefiihl bekommt, iiberfordert zu sein (Verfiirth, 2006).

Die allgemeinen Verantwortlichkeiten und Ansprechpersonen im modularen
Einflihrungsprogramm sollten geklirt werden. Fiithrungspersonen haben in den Interviews

Losungsvorschldge zu dieser Thematik diskutiert. Diese werden in Kapitel 6 erldutert.
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5.2.3 Fragestellung 3

Welche psychologischen Konstrukte haben einen positiven Einfluss auf die soziale
Integration neuer Mitarbeitender?

In den Interviews ist mehrfach die Relevanz des Vertrauens zwischen
Fiihrungspersonen und neuen Mitarbeitenden im Onboarding erwéhnt worden. Ein
Vertrauensverhéltnis muss zuerst aufgebaut und gestdrkt werden, damit die neuen
Mitarbeitenden proaktiv sein und offen ihre Meinung dussern konnen. Bereits Feldman
(1981) stellte fest, dass die neuen Mitarbeitenden das Gefiihl haben, arbeitsnotwendige
Informationen erst dann zu erlangen, wenn sie sich mit dem Team angefreundet haben und
den Teammitgliedern vertrauen kdnnen. Engelhardt (2018) betont, dass es besonders in den
ersten und zweiten Phasen der Integration zentral ist, das Vertrauensverhiltnis zu stirken, da
den neuen Mitarbeitenden in den ersten Phasen klar wird, dass ithnen viele unbekannte
Anforderungen beziiglich der Aufgabe, den Arbeitsbedingungen sowie dem Arbeitsklima
bevorstehen. Zudem bildet nach Edmondson (1999) das Vertrauen eine der wesentlichen
Grundlagen, damit psychologische Sicherheit entstehen kann. Weiter ist bei der Mehrheit der
befragten Teams grundsitzlich eine offene und ehrliche Kommunikation erkennbar. All
diese Faktoren geben Hinweise auf ein hohes Niveau an psychologischer Sicherheit in
diesen Teams, was die hohere Bereitschaft der Mitarbeitenden, ihre Meinung zu dussern und
um Hilfe zu bitten, erkldaren kann. Nichtsdestotrotz ist in den Interviews mit
Fiihrungspersonen berichtet worden, dass in gewissen Abteilungen eine Angstkultur
vorhanden sei. Zwei Fithrungspersonen sind nicht sicher, ob sich die neuen Mitarbeitenden
frei fiihlen, ihre ehrliche Meinung preiszugeben. Geméss Edmondson (2004) kann die
Wahrnehmung, sich frei dussern, um Hilfe bitten oder Feedback geben zu konnen, von
Abteilung zu Abteilung oder von Team zu Team variieren. Dies ist teilweise auf das

Verhalten lokaler Fiihrungspersonen zuriickzufiihren (Edmondson, 2004) Alle
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Fiihrungspersonen sind sich einig, dass in allen Abteilungen und Teams ein Klima der
psychologischen Sicherheit auch im Onboardingprozess vorhanden sein sollte. Eine offene
Feedbackkultur in den Teams wiinschen sich zwei Mitarbeitende. Bei fiinf von sieben
befragten Mitarbeitenden fand das Onboarding wihrend der Covid-19-Pandemie statt. Diese
Mitarbeitenden hatten die meisten Herausforderungen, um Hilfe zu bitten, Feedback zu
geben und zu empfangen und sich allgemein in die BVB sozial zu integrieren. Sie haben
berichtet, dass ihnen ein virtueller Kennenlerntag der BVB geholfen hitte, sich besser zu
integrieren.

Des Weiteren hat die Analyse der Ergebnisse aus den Interviews mit
Fiihrungspersonen gezeigt, dass sie mehrheitlich darauf achten, bereits in der ersten Phase
der Integration Kompetenzen der neuen Mitarbeitenden zu nutzen. Im Verlauf des
Onboardingprozesses werden diese dann vertieft und erweitert. Um dies zu erreichen,
wenden Fiihrungspersonen verschiedene Methoden an, bspw. die Job-Rotation oder eine
Kompetenzmatrix. Damit die neuen Mitarbeitenden Einfluss auf ihre Arbeitsumgebung
nehmen und selbstbestimmt agieren kdnnen, werden sie ermutigt, eigenstindig zu denken
und eigene Verbesserungsvorschlidge und Ideen einzubringen. Somit werden drei von vier
Wahrnehmungsdimensionen des psychologischen Empowerments ((Kompetenz, Einfluss
und Selbstbestimmung) nach Spreitzer, 1995; Thomas & Velthouse, 1990) bei den meisten
Mitarbeitenden gefordert. Aus den Ergebnissen mit Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden
konnte die vierte Wahrnehmungsdimension (Bedeutsamkeit) aus den Interviewergebnissen
nicht vollstdndig identifiziert werden. Wesentlich fiir das Erleben von Bedeutsamkeit ist,
dass die Werte, die fiir die Ausfiihrung der Arbeit notwendig sind, mit den personlichen
Werten der mitarbeitenden Person {ibereinstimmen (Schermuly, 2016; Spreitzer, 2008). Das
Fehlen der Wahrnehmungsdimension Bedeutsamkeit konnte teilweise dadurch erklért

werden, dass die Organisationskultur und deren Werte den Mitarbeitenden und
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Fiihrungskréften nur teilweise bekannt sind. Dies wiederum konnte den Bedarf der
Mitarbeitenden und Fiithrungspersonen, Werte und Organisationskultur bereits wahrend des
Onboardings in einem Pflichtmodul kennenzulernen, erkléren. Alle
Wahrnehmungsdimensionen tragen gemeinsam zu einem allgemeinen Empowermentgefiihl
bei. Wenn eine Wahrnehmungsdimension nur gering ausgepragt ist, verringert sich die
Stabilitdt des Empowermentgefiihls. Fiir eine kurze Zeit konnen die anderen Facetten das
Gefiihl tragen, doch die Stabilitdt des Erlebens von Empowerment ist langfristig gefédhrdet
(Seibert et al., 2011).

Eine Mitarbeiterin hat bei ihrer Einarbeitung kein Gefiihl von psychologischem
Empowerment erlebt, da die Fithrungsperson ihr keinen grossen Handlungsspielraum
eingerdumt hatte und auf ihre individuellen Bediirfnisse nicht eingegangen wurde. Gemass
Schermuly (2019) nehmen die Fithrungspersonen bei der Forderung des Empowerments eine
entscheidende Rolle ein. Wenn der Handlungsspielraum klein ist und keine Mdglichkeit
besteht, selbstbestimmt zu agieren, konnen sich die Mitarbeitenden an ihrem Arbeitsplatz
nicht als selbstwirksam erleben. Wenn auf ihre individuellen Bediirfnisse keine Riicksicht
genommen wird, kann kein Vertrauen entstehen und die Mitarbeitenden fiihlen sich in ihrem
Team unwohl. Nach Bauer et al. (2007) sind gerade die Selbstwirksamkeit und die soziale

Akzeptanz Indikatoren fiir eine gelungene Integration von neuen Mitarbeitenden.
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6 Handlungsempfehlungen

Etablierung von psychologischer Sicherheit und psychologischem Empowerment

Wie in Kapitel 1.2 beschrieben, verfolgen die BVB das Ziel, ein agiles
Projektmanagement zu implementieren und den Handlungsspielraum wie auch die
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden zu erweitern (BVB-Kundenzentrum, 2017). Agile
Organisationskulturen sind geprdgt von Transparenz, Dialog, einer Haltung des Vertrauens
sowie zeitnahen Feedbackmechanismen. In agilen Organisationskulturen wird konstruktiv
mit Fehlern umgegangen und das Wissen wird proaktiv weitergegeben (Hausling, 2016). Die
psychologische Sicherheit und psychologisches Empowerment sind hilfreich fiir die soziale
Integration neuer Mitarbeitender und tragen dazu bei, eine agile Organisationskultur zu
etablieren. Aus dieser Erkenntnis heraus ist eine mdgliche Handlungsempfehlung,
Fiihrungspersonen dahingehend zu schulen, wie ein Klima der psychologischen Sicherheit
und des psychologischen Empowerments in den Teams generell geschaffen werden kann.
Digitale Medien anwenden

Es wird empfohlen, digitale Medien, bspw. Microsoft Teams, Cisco WebEx und
Video-Tutorials, flir die Vermittlung der Modulinhalte sinnvoll und zielgerichtet
anzuwenden. Es ist darauf zu achten, Module mit hoherer Komplexitét interaktiv zu
vermitteln, um auf die individuellen Bediirfnisse der neuen Mitarbeitenden eingehen zu
konnen. Bei den Modulen, bei welchen es eher um Wissensvermittlung geht, bspw. beim
Kennenlernen der OV-Branche, konnte ein Video prisentiert und anschliessend die
Moglichkeit gegeben werden, der modulverantwortlichen Person Fragen zu stellen. Bei der
Vermittlung des Moduls Werte und Ziele der BVB sollten abwechslungsreiche Formate
genutzt und der Austausch unter den Teilnehmenden gefordert werden, damit sie sich mit

den Lerninhalten intensiver auseinandersetzen. Zudem ist es sinnvoll, bei E-Learnings
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geniigend Pausen einzuplanen, damit die Teilnehmenden aktiv und konzentriert bleiben. Die
Plenumsrunden sollten nicht langer als 45 Minuten dauern, da danach die
Konzentrationsfahigkeit nachldsst. Generell wird empfohlen, den neuen Mitarbeitenden in
den ersten Integrationsphasen die Gelegenheit zu geben, die Modulinhalte zu verarbeiten
und ihr Wissen in den Arbeitsbereichen anzuwenden, bevor sie mit neuen Modulen
konfrontiert werden. Nach jeder Moduldurchfiihrung sollte den Teilnehmenden zeitnah ein
Evaluationsbogen zugesendet werden, um Inputs und Verbesserungsvorschlige
aufzunehmen und die Qualitit der Module stetig zu erhohen. Des Weiteren sollen die Best
Practices der Onboardingmassnahmen in internen Medien, bspw. iiber die My-BVB-App,
geteilt werden.

Bei der Vermittlung des Moduls Kennenlerntag ist die personliche Interaktion zentral.
Langjéhrigen Mitarbeitenden fillt es hdufig schwer, sich in die Herausforderungen und
Angste neuer Mitarbeitender hineinzuversetzen. Daher ist es bedeutsam, dass die neuen
Mitarbeitenden die Moglichkeit haben, sich mit Personen zu treffen, denen es &hnlich geht.
Im Hinblick auf die soziale Integration ist der Austausch mit anderen neuen Mitarbeitenden
an einem Kennenlerntag ein wesentlicher Baustein (Brenner, 2014). Deshalb ist dieses
Modul, wenn moglich, vor Ort durchzufithren. Wahrend der aktuellen Covid-19-Pandemie
wird empfohlen, die Teilnahme an diesem Modul zu ermdglichen, um den
Herausforderungen der sozialen Integration entgegenzuwirken. Durch die vermehrte Arbeit
im Homeoffice entfielen beispielsweise hdufig die Kennenlern-Rundginge durch Biiros und
Abteilungen, gemeinsame Mittagessen und weitere informelle Gespréiche. Es wird deshalb
empfohlen, Online-Kaffeepausen zu implementieren, um den informellen Austausch

zwischen den Teams und den neuen Mitarbeitenden zu gewéhrleisten.
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Verantwortlichkeiten und Ansprechpersonen klidren und kommunizieren

Im modularen Onboardingprozess sind viele Anspruchsgruppen involviert. Deshalb ist
es relevant, die Verantwortlichkeiten und Ansprechpersonen zu kldren und diese zu
kommunizieren. Die Analyse der Ergebnisse aus den Interviews mit Fithrungspersonen hat
gezeigt, dass die Pflicht- und die abteilungsspezifischen Module im Einarbeitungsplan
angeflihrt werden sollten. Aus dem Einarbeitungsplan miissen Ziele und Prioritdten der
Einarbeitung und des Arbeitsgebietes hervorgehen. In ihm wird festgelegt, in welcher
Reihenfolge und an welchem Datum Module zu absolvieren sind. In die Erstellung eines
Einarbeitungsplanes sollten die neuen Mitarbeitenden einbezogen werden (Lohaus &
Habermann, 2015). Obwohl der Onboardingprozess flir das Gesamtunternehmen sowohl
strukturiert als auch standardisiert sein soll, empfiehlt es sich, bei einzelnen Funktionen und
Personen individuelle Anpassungen vorzunehmen. Standardprogramme, bei welchen die
individuellen Bediirfnisse der neuen Mitarbeitenden nicht beriicksichtigt werden, bringen in
der Regel nicht den erwiinschten Erfolg (Brenner, 2014). Nach jedem durchgefiihrten Modul
wird empfohlen, zwischen den neuen Mitarbeitenden und den Fiihrungspersonen
Feedbackgespriche zu fiihren. Hat eine mitarbeitende Person eine/-n Gotti/Gotti, empfiehlt
es sich, diese/-n in das Feedbackgesprich einzubinden. Die Feedbackgespriche sind eine
geeignete Moglichkeit, um den neuen Mitarbeitenden die Gelegenheit zu geben, ihre
Eindriicke iiber Abldufe und Vorgehensweisen im Unternehmen wiederzugeben. Oftmals
lassen sich daraus relevante Ansatzpunkte fiir Verbesserungen gewinnen (Brenner, 2014).
Des Weiteren wird empfohlen, dass die Fithrungsperson die Verantwortung dafiir
iibernimmt, dass das modulare Einfiihrungsprogramm von den neuen Mitarbeitenden
vollstindig absolviert wird. Die Fachexpertinnen und -experten — die Personen, welche das
jeweilige Modul betreuen — sollen den neuen Mitarbeitenden bei allgemeinen

Verstindnisfragen zur Verfligung stehen.
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7 Reflexion und Methodenkritik

Die vorliegende Arbeit hat gezeigt, dass die psychologische Sicherheit einen positiven
Einfluss auf die soziale Integration neuer Mitarbeitender hat. Eine tibermissige
psychologische Sicherheit kann Menschen aber dazu verleiten, wertvolle Zeit mit
irrelevanten Dingen zu verschwenden oder die Motivation zum Dazulernen zu verlieren
(Edmondson & Lei, 2014). Fithrungspersonen miissen daran arbeiten, ein ausgewogenes
Verhiltnis zwischen der Forderung einer offenen, aufgabenbezogenen Kommunikation und
konstruktivem Feedback zur Limitation irrelevanter Fragen, Kommentare oder Diskussionen
zu finden. Auch ist es vorstellbar, dass sich Mitarbeitende sogar bei vorherrschender
psychologischer Sicherheit nicht immer offen gegeniiber ihrer Fiihrungsperson verhalten
(Edmondson & Lei, 2014).

Auch das psychologische Empowerment hat eine positive Wirkung auf die soziale
Integration neuer Mitarbeitender. Dennoch konnten manche Mitarbeitende besonders in den
ersten Integrationsphasen mit einem breiten Handlungs- und Entscheidungsspielraum
iiberfordert sein. Deshalb ist es bedeutsam, dass die Fiihrungspersonen die unterschiedlichen
Partizipationsstufen kennen und beriicksichtigen (Schermuly, 2019).

Die Voruntersuchung, welche aus subjektiven Analysen in Form von Vorgesprichen
mit Kontaktpersonen der BVB, einem Experteninterview sowie einer Dokumentenanalyse
bestand, war zeitlich aufwendig. Da viele Abldaufe und Verantwortlichkeiten zum Thema
Onboarding nicht geklirt waren, war es teilweise schwierig, die geeigneten
Ansprechpersonen zu finden. Ausserdem war ein Grossteil der Dokumentationen noch nicht
abgeschlossen. Mithilfe des intensiven Austauschs mit den Kontaktpersonen der BVB
konnte jedoch ein vertieftes Versténdnis fiir die Organisation und damit eine

Kontextualisierung des Untersuchungsgegenstandes stattfinden. Insbesondere das
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Experteninterview stellte sich als wertvolles und gewinnbringendes Element im
Forschungsprozess heraus. Es ermdglichte eine Vertiefung des Verstindnisses fiir
organisationale Prozesse, Organisationskultur und Onboardingprozess allgemein. Die
Leitfdden fiir die Hauptuntersuchung konnten anhand der Ergebnisse aus dem
Experteninterview optimiert werden.

Die Methodik der halbstrukturierten Interviews brachte den Vorteil, dass den Interviewten
geniligend Raum fiir eigene Formulierungen gegeben wurde. Die Freiheit, die Fragen je nach
Gesprichsverlauf zu stellen und an das Gespréach anzupassen, erwies sich als
gewinnbringend, resultierte jedoch auch in einer eingeschrankten Vergleichbarkeit.

Zudem sind Interviews anfillig fiir subjektive Verzerrungen und Beeinflussungen.
Beziiglich der Leitfadeninterviews ist anzumerken, dass die Zuteilung der Aussagen zu den
Hauptkategorien Implementierung und Ansprechpersonen teilweise nicht eindeutig war.
Somit war die Interpretation der Aussagen teilweise eine Ermessensfrage. Diese
Herausforderung versuchte die Autorin durch eine prignante Definition der Hauptkategorien
zu l6sen. Zudem waren einige Fragen zum Themenblock psychologische Sicherheit und
psychologisches Empowerment im Leitfaden so ausgelegt, dass es moglicherweise den
Interviewten schwergefallen ist, keine sozial erwiinschten Antworten zu geben.

Des Weiteren wurden alle Interviews wegen der Covid-19-Pandemie nicht personlich,
sondern per Cisco WebEx und Microsoft Teams gefiihrt. Es ist daher zu beriicksichtigen,
dass diese Distanz ebenfalls Einfluss auf die Befragungen genommen haben kdnnte.

Die Generalisierbarkeit der gewonnenen Ergebnisse dieser Arbeit ist kritisch zu
betrachten. Aus den gesamten BVB wurden lediglich 13 von iiber 1300 Mitarbeitenden
befragt, weshalb es moglich ist, dass die Ergebnisse mit einer anderen Stichprobe anders
ausgefallen wiren. Eine hohere Interviewanzahl hitte zusétzlich zu weiter ausdifferenzierten

Erkenntnissen fithren konnen. Ausserdem konnten beim Sampling der Interviewpersonen die
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im Vorfeld gewihlten Kriterien fiir eine maximale Variation nicht alle gleichermassen
beriicksichtigt werden, da die Anzahl kiirzlich eingetretener Mitarbeitender, die bereit waren,
am Interview teilzunehmen, beschrankt war. Fiir ein besseres Gesamtbild wire es von
Vorteil gewesen, weitere Methoden anzuwenden, bspw. einen Fragebogen. Durch den
Einsatz eines Fragebogens konnten die Ergebnisse aus den Leitfadeninterviews validiert
werden. Verschiedene Methoden hétten generell einen umfassenderen Einblick vermitteln

konnen.
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8 Ausblick und Fazit

Die Gestaltung eines addquaten Onboardingprozesses steht fiir viele Organisationen
aktuell aufgrund der Covid-19-Pandemie vor neuen Herausforderungen. Viele
Organisationen haben noch keine oder wenig Erfahrung mit Remote Onboarding. Fiir den
Onboardingprozess werden aufgrund der aktuellen Herausforderungen das E-Learning, das
selbstorganisierte Lernen und die vielfaltigen Zuginge zu informellen Lerngelegenheiten,
wie Webblogs oder Austausch iiber soziale Netzwerke, immer relevanter. Die mit der
Digitalisierung verbundene Dynamik kann jedoch auch zu Herausforderungen fiihren. In
Zukunft wird es daher essenziell, die Chancen und Risiken, welche die digitale
Transformation mit sich bringt, in Bezug auf die Personalentwicklung sorgfiltig zu priifen.
Die digitale Transformation stellt demzufolge ein spannendes Forschungsfeld dar.

In der vorliegenden Arbeit wurden Personlichkeitsaspekte bewusst ausgelassen, dennoch
wire es, aufgrund der spontanen Aussagen der Interviewten zu diesem Thema, interessant zu
untersuchen, welche Bedeutung die Personlichkeitsaspekte im Onboardingprozess haben.
Moser et al. (2018) zeigen, dass auch Personlichkeitsfaktoren einen Einfluss auf die
Gestaltung des Onboardingprozesses haben kdnnen. An dieser Stelle 6ffnet sich ebenfalls

ein separates Forschungsfeld.

Die bedeutendste Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass ein strukturiertes
Einflihrungsprogramm, das den individuellen Bediirfnissen der neuen Mitarbeitenden
entspricht, viel zu einem effektiven Onboarding beitragen kann. Zudem haben die
psychologische Sicherheit und das psychologische Empowerment einen positiven Einfluss
auf die erfolgreiche soziale Integration neuer Mitarbeitender und dariiber hinaus auf ihr

Engagement und ihre Arbeitszufriedenheit.
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